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  À ma mère et mon père,


    qui m’ont donné à la fois la confiance et la motivation









  


    Introduction


       

      

        « Comme nous traversons nos jours, nous traversons, évidemment, notre vie entière. »


        ANNIE DILLARD


      


    


    

      Il y a trente ans de cela, j’ai reçu mon premier salaire. À vrai dire, on ne m’a même pas donné de chèque, juste quelques billets et trois ou quatre pièces glissés dans une enveloppe : la paie pour mon emploi de vendeuse au supermarché du coin. À première vue, ce n’était pas un super job : il était mal payé et manquait totalement de glamour. Je remplissais les rayons, lavais le sol, et l’uniforme qu’on m’avait fourni portait encore les taches faites par sa précédente propriétaire. Un manager revêche gardait constamment l’œil sur nous depuis sa cabine surplombant le magasin. Pourtant, d’une certaine façon, ce boulot me plaisait. L’ambiance de l’équipe était chaleureuse, et il nous arrivait même de temps à autre de passer une soirée ensemble. Les clients étaient satisfaits de ma rapidité à la caisse et cela me procurait une certaine fierté. J’avais le sentiment d’être utile.


      Six ans plus tard, j’ai atterri dans un emploi nettement plus chic en tant que chargée de recherche dans un institut d’économie. J’avais mon propre bureau et une multitude de poubelles de recyclage rien que pour moi. Pourtant, je m’y suis rapidement sentie très mal à l’aise. Quoi que je fasse, personne ne s’intéressait à mon travail, et je partais à la dérive. J’ai écrit un énorme rapport très sérieux sur le développement économique de l’Europe postcommuniste qu’à mon avis personne n’a jamais ouvert. J’avais ce qu’on appellerait aujourd’hui un « problème de riche », et j’étais consciente de la chance que représentait ce poste. Malgré tout, trouver l’énergie pour aller au travail devenait un peu plus difficile chaque jour. Et comme, à l’époque, j’ignorais comment changer les choses, j’ai tenu tant bien que mal jusqu’à la fin de mon contrat, avant de continuer ma route sans me plaindre.


      Au cours de mon existence, j’ai occupé de nombreux emplois, certains pires, d’autres meilleurs que ces deux-là. J’ai été femme de chambre dans un hôtel, réceptionniste, serveuse. J’ai mené des missions exigeantes comme économiste, consultante en management, ou coach de dirigeants. J’ai travaillé dans le public et dans le privé. J’ai fait partie d’une énorme multinationale, et j’ai lancé ma propre petite start-up. À chaque fois, j’ai abouti au même constat, à savoir que la qualité de mon quotidien n’était pas forcément en rapport avec mon statut social. Il était tout à fait possible de passer de bonnes journées dans de « mauvais » boulots, alors que je n’avais pas forcément une vie très agréable dans les postes les plus prestigieux.


      Ce paradoxe est à la source des questions que je me pose depuis toujours sur ce qui permet de s’épanouir au travail, aussi bien mentalement qu’émotionnellement. Ce sujet est devenu une sorte de cause personnelle lorsqu’il m’a fallu trouver un moyen de gérer la pression grandissante de ma vie professionnelle – et plus encore quand j’ai remarqué à quel point mes collègues et mes clients étaient fréquemment frustrés et épuisés, jusqu’à être incapables de donner le meilleur d’eux-mêmes. En fait, toutes les recherches sur la question suggèrent que la moitié (ou plus) des salariés actuels ne se sentent plus impliqués dans leur travail1. Si l’on ajoute à ce résultat les jours où les plus motivés et satisfaits d’entre eux connaissent une baisse de forme, on prend conscience de l’énorme gâchis de potentiel humain. Or, l’insatisfaction professionnelle est souvent présentée comme une déception banale de la vie, un fardeau qu’il faut bien supporter en attendant le week-end, et dont on peut même plaisanter avec ses amis (« Quoi de neuf aujourd’hui ? – Oh, le boulot, tu connais. – Ah ah. Pareil pour moi. Tu prends un verre ? »).


      C’est pour cette raison que j’ai consacré une grande partie de ma carrière à chercher comment augmenter nos chances de répondre un « Oui, merci » plein d’enthousiasme à la question : « As-tu passé une bonne journée ? » Mes douze années chez McKinsey & Company (cabinet de conseil en gestion) m’y ont considérablement aidée : j’ai pu voir à quoi ressemblait la vie quotidienne de plusieurs centaines de sociétés différentes. Mon travail consistait à aider les structures à orienter leur culture d’entreprise dans une direction plus positive, et j’ai donc passé beaucoup de temps à étudier le comportement et les attitudes des gens ainsi que les procédures. À chaque fois que c’était possible, je posais à mes clients ces trois questions : « Qu’est-ce qu’une bonne journée pour vous ? Une mauvaise ? Et que faudrait-il pour qu’il y en ait davantage de bonnes ? » Puis je me mettais au travail pour leur permettre de transformer leurs mauvaises journées en bonnes journées. Dans certains cas, cela nécessitait un coaching individuel des responsables ; dans d’autres, une réflexion plus collective sur la manière de travailler ensemble. Régulièrement, je constatais que des changements relativement mineurs – comme réajuster sa façon de définir ses priorités ou de gérer les désaccords – permettaient d’obtenir des améliorations majeures en termes de performance et de satisfaction professionnelle. C’était exaltant.


      Durant toutes ces années, je me suis largement appuyée sur les travaux toujours plus nombreux qui, en sciences comportementales, étudient les conditions favorables au développement de l’être humain. Bien qu’ayant commencé ma carrière dans le secteur de l’économie, j’ai rapidement ressenti un intérêt profond pour ce qui se passait dans les autres domaines des sciences du comportement, d’où ma décision d’entreprendre une nouvelle formation en psychologie et en neurosciences. Je me suis donc plongée dans la lecture d’articles et d’ouvrages universitaires (plus de 600 jusqu’à aujourd’hui) appartenant à ces trois disciplines, en quête de découvertes susceptibles de se transformer en conseils concrets pour mes clients. C’est de ces multiples recherches et de mon expérience pratique qu’est né Passer une bonne journée au bureau, c’est possible.


      


        Finalement, c’est quoi, une bonne journée ?


        Au fil du temps, j’ai remarqué que les réponses à la question « Qu’est-ce qu’une bonne journée ? » renvoyaient généralement aux mêmes choses, et qu’elles avaient toutes un rapport avec les petites satisfactions que j’avais ressenties lors de mon modeste emploi au supermarché. Tout d’abord, les gens évoquent d’ordinaire le plaisir de se sentir productifs et de savoir que les efforts qu’ils font en valent la peine. Il y a le sentiment de faire du bon boulot et d’être soutenu par les autres. Et puis, dans l’ensemble, à la fin d’une bonne journée on se sent davantage dynamisé qu’à plat. Cela ne veut pas dire que le travail n’est pas fatigant physiquement ou mentalement, mais il procure suffisamment de joie et de motivation pour compenser l’énergie dépensée.


        Évidemment, c’est le hasard qui va faire que tous ces points positifs seront réunis un même jour. Quand on a un collègue grincheux ou que l’on nage en pleine crise, on ne maîtrise pas totalement l’ambiance de la journée. Mais mon expérience m’a conduite à une conclusion réconfortante : nous disposons souvent d’une plus grande marge de manœuvre que nous le pensons. La clé consiste à comprendre quelques principes du fonctionnement du cerveau et du comportement humain. Quand nous connaissons un peu mieux les forces qui orientent nos choix et nos émotions et que nous prenons conscience de l’influence de nos schémas de pensée sur tout le reste, depuis notre perception de la réalité jusqu’à l’humeur des personnes qui nous entourent, la qualité de nos journées cesse d’être uniquement liée au hasard. Grâce à ces points essentiels, trouver comment tirer le meilleur parti de soi-même et des autres devient beaucoup plus clair. On est alors dans une bien meilleure position pour créer le genre de journée que l’on a vraiment envie de vivre.


        Par exemple, un cadre dont il sera question un peu plus loin dans cet ouvrage raconte comment il a commencé à avoir, « contre toute attente, des réunions hyper efficaces » après avoir appris un fait bien connu des spécialistes du comportement : remettre en cause (même très légèrement) le sentiment de compétence d’un individu fait basculer son cerveau en mode défensif et diminue ses capacités de réflexion (donnant alors lieu à une prophétie autoréalisatrice). Par son attitude très abrupte, ce responsable provoquait sans le vouloir cette réaction de défense chez ses collaborateurs, engendrant une forte tension lors des réunions. Mais après avoir modifié sa façon de s’exprimer, ses échanges avec les autres ont rapidement gagné en qualité.


        Dans un autre chapitre, une professionnelle chevronnée nous explique comment elle a « soudain » obtenu des opportunités de promotion inattendues après avoir développé sa concentration et sa confiance en elle grâce à de nouvelles techniques. Nous lirons également le témoignage d’une responsable qui a découvert avec plaisir des talents cachés dans son équipe en s’inspirant de travaux qui montrent que les gens sont plus créatifs s’ils disposent d’un type d’espace particulier pour réfléchir. Ailleurs, nous verrons un entrepreneur qui, après avoir compris certains aspects du fonctionnement du circuit cérébral de la récompense, s’est rendu compte qu’il pouvait dire non à son interlocuteur en lui donnant presque le même sentiment de satisfaction que s’il avait accédé à sa requête. Et bien d’autres exemples encore.


        Passer une bonne journée au bureau, c’est possible parle de la manière dont on peut multiplier ce genre de « coups de chance » grâce à une connaissance plus approfondie du fonctionnement de nos fabuleux cerveaux.


      


      

      

        À propos de l’ouvrage


        En écho aux thèmes évoqués par toutes les personnes qui ont répondu à ma question : « Qu’est-ce qu’une bonne journée ? », j’ai organisé ce livre autour de sept parties principales. Les deux premières visent à bâtir une base solide sur laquelle vous appuyer pour toutes vos activités ; elles vous apprendront à définir les vraies priorités et à gérer au mieux votre temps. Les trois suivantes vous aideront à transformer en plaisir de nombreuses tâches et à les mener à bien ; elles vous montreront comment briller dans vos échanges avec les autres, optimiser votre créativité et votre sagacité, et augmenter votre impact. Enfin, les deux dernières seront consacrées aux différentes façons de rester de bonne humeur du matin jusqu’au soir. Pour cela, je vous proposerai plusieurs moyens de développer votre résilience face aux revers ainsi que des stratégies pour accroître votre énergie à tout moment.


        En bonus, vous trouverez en fin d’ouvrage des conseils pour adapter les idées présentées dans ces pages à deux incontournables du monde du travail actuel : les mails et les réunions. Une check-list vous permettra également de mettre facilement en application les suggestions pour instiller du peps dans le train-train quotidien.


      


      

      

        Preuves scientifiques, méthodes, témoignages


        Dernières découvertes scientifiques, techniques simples à utiliser et témoignages concrets se côtoient dans les chapitres qui suivent. Voici quelques précisions à ce propos.


        Premièrement, tous les conseils que vous lirez dans Passer une bonne journée au bureau, c’est possible se fondent sur des preuves scientifiques rigoureuses établies en psychologie, en économie comportementale ou en neurosciences. J’ai veillé à ne m’appuyer que sur des résultats largement reconnus et reproduits par de nombreux laboratoires de recherche, même s’il m’arrive parfois de faire état d’une expérimentation originale afin d’illustrer un point particulier pouvant faire sourire (ou grogner). J’ai présenté les aspects scientifiques le plus simplement possible, tout en prenant soin de ne jamais les déformer. C’est pourquoi je vous propose dans la section « Les bases scientifiques », juste après cette introduction, un petit guide des trois grands thèmes qui se recoupent tout au long de cet ouvrage. Grâce à lui, vous devriez pouvoir pénétrer sans difficulté au cœur de ces démonstrations fascinantes.


        L’objectif de ce livre est de transformer ces différents éléments scientifiques en techniques permettant d’améliorer votre quotidien. Pour plus de clarté, chaque chapitre propose une série de suggestions signalées par des flèches, ainsi qu’un récapitulatif des pistes pour les mettre en œuvre. J’ai présenté les chapitres dans l’ordre qui m’a semblé le plus judicieux, mais si vous êtes aux prises avec un problème professionnel spécifique, rien ne vous empêche d’aller directement aux passages correspondants. Il est tout à fait possible de parcourir les chapitres dans le désordre, surtout si vous avez déjà lu les bases scientifiques.


        Comme je l’ai déjà indiqué, vous découvrirez également des dizaines de témoignages de personnes expliquant comment elles ont amélioré leur vie professionnelle grâce aux conseils que je propose. Ensemble, elles représentent presque tous les grands secteurs de l’activité et tous les continents du monde (sauf l’Antarctique). Certaines sont au sommet de leur carrière, d’autres sur la pente ascendante. Hormis deux ou trois cas, je les désigne par leur véritable prénom ; cependant je n’ai pas précisé leur nom ni celui de leur entreprise afin qu’elles ne se retrouvent pas constamment sollicitées. J’espère que leurs histoires vous inspireront autant que moi. Et au cas où vous vous poseriez la question : eh bien oui, j’applique moi-même chaque jour ce que je prône. C’est pourquoi je partagerai moi aussi quelques-unes de mes expériences.


      


      

      

        Passez le mot


        Nous faisons tous face à des situations que nous n’avons aucun moyen de changer. Les sciences du comportement nous montrent, de façon parfois surprenante, jusqu’où il est possible d’influencer le monde qui nous entoure. Si on l’accepte, des transformations spectaculaires peuvent alors se produire. On a soudain plus de contrôle sur ce qui se passe et davantage de « coups de chance bien planifiés ». Ce qui, en toute logique, se traduit par un plus grand nombre de bonnes journées. À présent, entrons dans le vif du sujet.


        


          

          

            

              

              

              

              

              

                

                  	Passer une bonne journée au bureau


                


                

                  	AVANT TOUTE CHOSE…


                  	PUIS LORS DE CHAQUE ACTIVITÉ…


                  	… ET TOUT AU LONG DE LA JOURNÉE


                


                

                  	
PRIORITÉS


                    Déterminez l’orientation de votre journée


                     


                    PRODUCTIVITÉ


                    Exploitez au mieux chaque heure de la journée



                  	
RELATIONS


                    Tirez le meilleur parti de chaque rencontre


                     


                    RÉFLEXION


                    Révélez toute votre intelligence, votre sagacité, votre créativité


                     


                    INFLUENCE


                    Maximisez l’impact de chacune de vos paroles et de vos actions



                  	
RÉSILIENCE


                    Tracez votre chemin entre les contretemps et les tracasseries


                     


                    ÉNERGIE


                    Boostez votre enthousiasme et votre sentiment de plaisir



                


              

            


          


        


      


      



  









  


    Les bases scientifiques


        

      

        « Je suis prêt à croire à tout, même aux choses les plus folles et les plus ridicules, à partir du moment où on me montre des preuves. Néanmoins, plus une chose paraît folle et ridicule, plus la preuve doit être irréfutable et solide. »


        Isaac ASIMOV


      


    


    

      Nous vivons un âge d’or des sciences comportementales, où chaque semaine semble apporter de nouveaux éclairages sur nos façons de penser, de ressentir et d’agir. Neuroscientifiques, psychologues et économistes passent leur temps à essayer de résoudre les grands mystères de notre époque, des problèmes comme : « Comment ne pas me laisser submerger par ma boîte mail ? », « Pourquoi des gens tout à fait normaux perdent-ils les pédales ? », ou : « Que faut-il faire pour que j’arrête de procrastiner tout de suite (ou tout à l’heure, ou demain) ? » Grâce à la recherche scientifique, on a pas mal de réponses à ces questions capitales.


      On peut légitimement se demander ce qui a changé. Pourquoi tant d’articles illustrés d’images de cerveaux fleurissent-ils dans les journaux ? En fait, les trois disciplines à la base de cet ouvrage – la psychologie, l’économie comportementale et les neurosciences – existent depuis plus d’un siècle. Sauf qu’aujourd’hui nous sommes au croisement de plusieurs tendances majeures qui rendent ces trois sciences du comportement plus faciles à utiliser dans notre quotidien. Avant d’exposer les trois grands thèmes scientifiques qui se recoupent tout au long de ce livre, j’aimerais vous dire quelques mots sur ce qui nous a conduits à ce carrefour.


      

        Psychologie : le bien-être en point de mire


        Durant la plus grande partie de son histoire, la psychologie s’est principalement intéressée aux causes des comportements négatifs. Les chercheurs ont réalisé un travail considérable pour comprendre des pathologies telles que la paranoïa ou la dépression ; ils se sont penchés sur les forces en action dans les phénomènes de peur et d’agressivité. Sachant cela, on ne sera pas surpris d’apprendre que l’une des plus célèbres expériences de psychologie est celle, très controversée, de Stanley Milgram. Il voulait découvrir jusqu’où les gens étaient prêts à aller sous la pression de l’autorité : des sujets volontaires accepteraient-ils d’envoyer des chocs électriques potentiellement mortels à des inconnus juste parce qu’une personne en blouse blanche leur en donnait l’ordre1 (un nombre troublant d’entre eux obéirent) ? Ce genre de recherche a mis en lumière de façon indéniable les complexités de l’esprit humain et jeté les bases des sciences du comportement. Pour autant, on pouvait difficilement en tirer des conseils immédiatement applicables à la vie de tous les jours.


        Ces dernières années, cependant, on s’est mis à explorer ce qui favorisait un comportement positif. Le catalyseur le plus visible de ce changement a peut-être été l’élection de Martin Seligman, professeur à l’université de Pennsylvanie, à la tête de l’American Psychology Association (Association américaine de psychologie) en 1998. Jusqu’alors, Seligman avait consacré ses travaux à l’étude du sentiment d’impuissance. Mais, une fois président, il annonça que le thème de son mandat serait la « psychologie positive », c’est-à-dire l’examen approfondi de ce dont nous avons besoin pour donner le meilleur de nous-mêmes. Depuis, les psychologues explorent les aspects agréables de l’expérience humaine : ce qui nous aide à nous développer, nous met de bonne humeur et nous rend plus productifs. C’est justement ce qu’une majorité d’entre nous a envie de savoir, en particulier en cette période où nos lieux de travail ressemblent fort à une expérience de Milgram.


      


      

      

        L’économie : des théories comportementales plus réalistes


        À peu près au même moment, l’économie a elle aussi évolué. Au départ, elle s’intéressait à la manière dont nous effectuons des choix : comment nous comparons les avantages et les désavantages de différentes options, et comment nous prenons la décision finale. Il peut s’agir de choix banals, par exemple ce que nous mangerons à midi, ou lourds de conséquences, comme poursuivre ou non un projet de plusieurs millions de dollars. Quelle que soit la situation, les économistes anticipaient les choix de chacun à partir de modèles théoriques qui estimaient que les humains évaluent judicieusement et de façon indépendante les avantages de chaque possibilité. Mais ces modèles étaient incapables d’expliquer une large part des comportements réels : par exemple, pourquoi il nous arrive parfois de prendre brusquement une décision à partir d’un minimum d’informations, ou de changer d’avis en fonction de ce que les autres pensent, ou encore de faire preuve de générosité sans rien attendre en retour.


        Ce questionnement poussa deux psychologues, Daniel Kahneman, de Princeton, et Amos Tversky, de Stanford, à proposer une tout autre vision des choses, en 1979, dans un article paru dans Econometrica, un magazine économique de premier plan. Dans cet article, ils soulignent le fait que les gens ne se comportent pas comme des machines en matière de choix2, mais suivent des considérations émotionnelles et sociales, souvent pour de bonnes raisons et de manière assez prévisible. Ce fut le début d’une révolution. Bientôt apparut un nouveau mouvement : l’« économie du comportement ». Il s’agissait d’appliquer les puissants outils d’analyse de l’économie à l’étude de la façon dont les personnes réelles prennent leurs décisions dans la vraie vie. Résultat ? Eh bien, Kahneman obtint le prix Nobel d’économie en 2002, mais surtout, ce qui est plus important pour nous, les économistes ont aujourd’hui une compréhension plus nuancée et plus juste des choix que nous effectuons tous les jours et des facteurs qui influencent notre comportement.


      


      

      

        Les neurosciences : des outils sophistiqués pour mesurer l’activité cérébrale


        D’énormes progrès technologiques ont permis aux scientifiques d’observer des cerveaux ordinaires en action. Ils disposaient déjà depuis longtemps de toute une gamme d’appareils pour étudier les structures et l’activité cérébrales. Mais ces techniques exposaient souvent le sujet à des doses importantes de radiations, ce qui en faisait des outils mal adaptés à la recherche non médicale. Depuis les années 1990, avec le perfectionnement constant de technologies d’imagerie moins risquées (notamment la mise au point de l’IRM fonctionnelle), les neuroscientifiques examinent plus facilement ce qui se passe dans le cerveau de sujets en bonne santé dans des situations normales. Ils peuvent voir quelles régions du cerveau s’activent lorsqu’une personne est touchée par une attitude bienveillante ou galvanisée par un succès. Ils peuvent observer l’activité neuronale liée à un sentiment de tristesse ou au stress (au-delà du fait que cette personne est allongée dans un tube métallique assourdissant, le crâne couvert d’électrodes).


        Grâce à ces avancées, les neuroscientifiques ont une compréhension de plus en plus fine des mécanismes biologiques qui sous-tendent nos pensées, nos sentiments et nos actes quotidiens. Résultat, ils s’intéressent aux mêmes questions comportementales que les psychologues et les économistes, comme, par exemple, la manière dont nous résolvons les problèmes difficiles et abordons les interactions sociales complexes. Un bon nombre d’études citées dans cet ouvrage sont le résultat d’une collaboration entre les trois disciplines des sciences du comportement ; nous sommes, semble-t-il, en pleine ère du « neuro-psycho-économique » (ou quelque chose comme ça). Et ce mélange interdisciplinaire est une très bonne chose. Nous allons pouvoir tirer profit de points de vue complémentaires (biologique, basé sur l’observation, et analytique) sur les sujets qui nous concernent – et nous aurons ainsi des avis plus pertinents pour être au mieux de notre forme au travail.


        La période actuelle est particulièrement propice pour comprendre comment la science peut contribuer à notre développement.


      


      

      

        Trois thèmes importants


        La science fait de façon constante de très intéressantes découvertes. Comment les utiliser dans notre quotidien au travail, c’est là tout le sujet de Passer une bonne journée au bureau, c’est possible. Ce livre a pour objectif d’adapter les résultats des meilleures recherches au contexte professionnel d’aujourd’hui (missions difficiles, emplois du temps surchargés, relations complexes) pour vous aider à rendre chaque journée plus agréable et productive.


        Avant de découvrir les sept piliers à partir desquels construire une bonne journée, j’aimerais mettre en lumière trois thèmes importants communs aux trois disciplines citées qui reviendront tout au long de ces pages. Cela vous permettra de mieux aborder les preuves scientifiques et les indications détaillées dans chaque chapitre. (Si vous préférez passer directement à la partie I et commencer par les applications pratiques, ce n’est pas un problème : vous trouverez un glossaire à la fin de l’ouvrage, et il vous sera toujours possible de revenir à cette section plus tard.) Ces trois thèmes sont, en bref :


         


        1. Les deux systèmes du cerveau. L’activité cérébrale se divise en deux systèmes complémentaires : l’un volontaire et sous contrôle, l’autre automatique et instinctif. La combinaison des deux nous rend intelligents et productifs. Mais nous pouvons encore augmenter nos ressources cognitives en adaptant notre façon de travailler de manière à prendre en compte nos forces et nos faiblesses particulières.


         


        2. L’axe découverte-défense. Inconsciemment, nous sommes sans cesse à l’affût de menaces contre lesquelles nous défendre et de satisfactions potentielles. Il suffit de très peu de chose pour mettre notre cerveau en mode défensif – qui n’est pas celui où nous nous montrons le plus intelligent. Cependant, avec un peu de conscience de soi et la recherche de certains types de récompenses, nous pouvons revenir au mode découverte et retrouver notre capacité de réflexion.


         


        3. La boucle corps-esprit. Les liens entre l’état de notre corps et celui de notre esprit sont beaucoup plus étroits que nous l’imaginons. C’est pourquoi certaines actions physiques simples ont un effet dynamisant immédiat sur nos performances intellectuelles, sur notre résilience émotionnelle et sur notre confiance en nous.


      


      



    

      ThÈme 1 : Les deux systèmes du cerveau


      

        Notre cerveau est un ogane impressionnant à tous points de vue. Il gère les fonctions de notre organisme tout en nous offrant une énorme capacité de stockage de souvenirs et d’idées complexes. Il est également capable de véritables prouesses en termes de traitement de données ou d’analyse, nous permettant de réaliser des choses aussi diverses que calculer mentalement, deviner les motivations d’autrui, garder notre calme face à une provocation ou sortir une blague un peu nulle. Si notre cerveau était un smartphone, il se vendrait comme des petits pains.


        Pour arriver à ce résultat, notre système cérébral contrôle en parallèle deux systèmes. Chacun possède ses propres atouts, et c’est l’association des deux qui nous confère une telle puissance intellectuelle. Depuis de nombreuses années, les psychologues ont observé que notre esprit semble fonctionner selon deux modes : l’un plus analytique, l’autre plus instinctif3. Daniel Kahneman a popularisé ce concept en recevant le prix Nobel d’économie en 2002. Dans son discours de réception, il a expliqué ce qui distingue l’« intuition automatique » et le « raisonnement délibéré », deux concepts au cœur de son best-seller Système 1, système 2, les deux vitesses de la pensée4. Voyons maintenant ce qu’il voulait dire, et en quoi cela nous concerne dans l’univers professionnel.


        

          Le système délibéré


          Commençons par aborder le système dont nous sommes le plus conscient, celui qui contrôle ce que nous faisons consciemment et attentivement. Il se situe en majeure partie dans la région du cerveau appelée cortex préfrontal et porte de nombreuses appellations. Dans les cercles scientifiques, on parle parfois de « système contrôlé », « explicite » ou « réfléchi ». Daniel Kahneman, lui, le désigne sous le nom de « système lent » parce qu’il est, de fait, le plus lent des deux5. Personnellement, je m’y référerai sous le nom de système délibéré.


          En gros, le système délibéré est à la base des comportements adultes, ceux qu’on n’attend pas d’un enfant (voire d’un adolescent), et qui se caractérisent par des capacités de raisonnement, de contrôle de soi, et de planification.


          Le raisonnement, ce n’est pas uniquement la pensée logique, mais tous les efforts effectués pour trouver la réaction la plus adaptée face à une situation inhabituelle. Quand nous corrigeons un document rempli de fautes ou que nous cherchons à aider un collègue hyper stressé, nous faisons appel à notre système délibéré. Nous lui demandons d’examiner certaines informations, de mettre en lien ces informations avec nos expériences passées, de trouver du sens à tout ça, d’élaborer différentes options possibles, et de les comparer de manière judicieuse. Ce processus peut réclamer une réflexion logique, mais il requiert également de l’empathie et de la créativité.


          Le contrôle de soi est, lui aussi, un concept plus large qu’on le pense généralement. Il intervient bien entendu chaque fois que l’on résiste à la tentation, par exemple quand on se retient de dire à une collègue ce qu’on pense de sa nouvelle coupe de cheveux. Il est au cœur de ce que les scientifiques appellent la régulation émotionnelle (ne pas perdre son sang-froid quand on se sent énervé). Le contrôle de soi, c’est aussi l’aptitude à rester concentré malgré les distractions extérieures.


          Enfin, notre système délibéré superactif se charge d’anticiper, c’est-à-dire qu’il se fixe des objectifs et se donne les moyens de les atteindre. Il faut pour cela une pensée abstraite : imaginer l’avenir, examiner différentes pistes, et évaluer les avantages des unes ou des autres. Nous effectuons ce genre de calculs complexes tous les jours, même quand notre objectif se limite à nous organiser pour arriver à l’heure en réunion.


          En résumé, le système délibéré est chargé de nous faire agir de la meilleure façon. Lorsqu’il a les pleins pouvoirs, il nous rend avisés, maîtres de nous-mêmes et fiables. Mais soyons honnête : ce n’est pas toujours le cas. Car le système délibéré a plusieurs limites.


        


        

        

          Intelligent, mais petit, séquentiel et lent


          Tout d’abord, il possède une capacité restreinte dans la mesure où il repose pour une large part sur la mémoire de travail. Mi-bloc-notes servant à consigner les nouvelles données, mi-bibliothécaire permettant d’accéder aux expériences enregistrées, la mémoire de travail est l’espace de l’esprit conscient où nous conservons les informations le temps de voir ce que nous allons en faire. Sauf que notre bloc-notes n’a pas un nombre de pages illimité. On a longtemps estimé que nous pouvions retenir sept informations à la fois, mais des recherches récentes parlent plutôt de trois ou quatre6.


          Ces trois ou quatre morceaux d’information peuvent être importants ou non. Supposons par exemple qu’une nouvelle idée à propos d’un projet commence à prendre forme dans votre esprit. Votre mémoire de travail est remplie de pensées là-dessus. Soudain, le nom d’un collaborateur que vous êtes censé appeler vous vient à l’esprit. Puis un message s’affiche sur votre écran. Peut-être même qu’un voyant clignote sur votre téléphone. Or, toutes ces choses occupent de l’espace dans votre mémoire de travail. Brusquement votre système délibéré n’arrive plus à réfléchir clairement à la nouvelle idée, car une partie des pensées la concernant a été éjectée de votre bloc-notes pour faire de la place au nom du collègue, au message et au voyant (Quelle était cette idée déjà ?). Donc, la taille de notre mémoire de travail limite l’aptitude du système délibéré à exceller dans les activités de raisonnement, de contrôle de soi et de planification évoquées ci-dessus.


          En fait, bien que le système délibéré ait accès à environ trois ou quatre éléments d’information en même temps, les recherches semblent prouver qu’il ne peut, au fond, faire qu’une seule chose à la fois. Répondre au téléphone en consultant ses mails peut donner l’impression de mener plusieurs tâches de front. Mais, en réalité, le système délibéré ne traite rien simultanément : il effectue des allers-retours entre une activité et l’autre7. En plus, il se fatigue assez vite. Si on ne repose pas le cerveau et si on ne le réalimente pas régulièrement, la qualité de nos facultés de raisonnement, de contrôle de soi et de planification se détériore rapidement8. Le surmenage d’une partie du système délibéré peut diminuer ses capacités dans toutes ses autres dimensions. Ainsi, des études montrent que le fait de demander à ce système de mémoriser un nombre à sept chiffres aléatoires le rend moins apte à générer suffisamment de contrôle de soi pour résister à une part de gâteau bourrée de calories9. Pas étonnant dans ces conditions que l’on ait du mal à faire preuve de créativité au bout d’une réunion interminable : notre système délibéré, qui a dépensé toute son énergie pour rester concentré et poli pendant des heures, n’a quasiment plus de réserves pour des idées géniales.


          Ces limites de notre système délibéré ne poseraient pas de problème si nos vies étaient simples. Mais ce n’est pas le cas. Nous sommes constamment bombardés d’informations et de choix à effectuer. Même dans les conversations les plus brèves, notre cerveau doit traiter non seulement la signification des mots prononcés mais aussi les subtils détails de l’attitude de notre interlocuteur : le ton de sa voix, son langage corporel, et ce qu’il tente peut-être de communiquer avec sa nouvelle coupe de cheveux audacieuse. Il y a une multitude d’objets dans notre champ de vision, chacun susceptible de capter notre attention. En plus de tout cela, notre cerveau doit évaluer rapidement ce qu’il convient de faire, penser ou dire face à ce déluge d’informations. Si vous essayiez de traiter consciemment la moindre de ces données et d’examiner en profondeur chaque type d’action possible, votre encéphale tomberait en panne tel un ordinateur saturé.


        


        

        

          Le système automatique


          Alors, comment nous débrouillons-nous pour gérer ce bombardement incessant ? La réponse réside dans l’héroïque second système de notre cerveau : le système automatique. Comme le système délibéré, il possède de nombreuses dénominations. Certains scientifiques le nomment « système réflexif », tandis que d’autres lui donnent un nom d’animal comme « le chimp » (pour chimpanzé) ou « l’éléphant ». Vous le connaissez peut-être sous celui d’« inconscient ». Daniel Kahneman, lui, parle de « système rapide » en référence à sa vitesse d’action nettement supérieure à celle du système conscient, sophistiqué mais beaucoup plus lent. Mais derrière chacune de ces appellations se cache le même système, dont la magie est d’avoir automatisé la majeure partie de nos actes quotidiens, les transformant en processus rapides et involontaires, et nous évitant d’avoir à penser consciemment au moindre de nos actes. Ainsi soulagé, notre système délibéré peut se concentrer sur les domaines où il excelle, comme appréhender des situations inhabituelles, résister à la tentation, et planifier. C’est intelligent et efficace, la plupart du temps.


          Notre système automatique soulage notre système délibéré de plusieurs manières. La plus évidente consiste sans doute à prendre en charge nos activités les plus banales en en faisant des automatismes. Cela peut être très basique, comme fermer sa porte en partant de chez soi ou prendre un escalator sans tomber en arrière. Mais cette fonction de pilotage automatique gère également des actions complexes à partir du moment où elles deviennent très courantes, ce qui explique que l’on arrive à se rendre en voiture au travail sans avoir à se concentrer sur l’itinéraire.


          Le système automatique peut effectuer plusieurs actions simultanées, contrairement au délibéré qui est plutôt du genre « une chose à la fois, s’il vous plaît ». Grâce à cette faculté, il peut traiter d’énormes quantités de données – enregistrer les expériences du jour et les relier au souvenir de nos expériences passées, par exemple – tandis que le système délibéré s’occupe des activités conscientes du quotidien. Nous sommes rarement conscients de tout ce processus sous-jacent, sauf quand il contribue à l’un de ces « éclairs de génie », quand une idée lumineuse nous vient brusquement à l’esprit.


          Le système automatique utilise encore un autre moyen pour préserver notre énergie mentale : il balaye rapidement les informations et les idées, sélectionne ce qui est pertinent, et rejette le reste. Et comme ce processus se déroule en deçà de la conscience, nous ne percevons pas tout ce qu’il élimine en tant que « spam » hors sujet. Ce filtrage réduit considérablement le nombre de choses auxquelles notre système délibéré doit s’intéresser.


          

            À propos du filtre antispam


            Comment notre système automatique cérébral parcourt-il et filtre-t-il les données aussi rapidement ? En bref, il prend des raccourcis, un peu à la manière des systèmes antispam des messageries. Ainsi, quand votre ordinateur envoie dans les « indésirables » les mails entrants adressés à un nombre important de destinataires, il ne les lit pas, mais se contente d’appliquer une règle de base selon laquelle les mails groupés sont souvent des « indésirables ». Il arrive que l’antispam se trompe, mais cette méthode offre un gain de temps certain par rapport au fait de devoir lire tous les messages groupés. De la même façon, le système automatique adopte quelques raccourcis simples afin d’alléger notre boîte mail mentale – des raccourcis le plus souvent utiles, mais parfois un peu à côté de la plaque.


            Les experts du comportement ont identifié plusieurs centaines de ces raccourcis, qu’ils qualifient d’heuristiques, et leur ont donné des dénominations que vous reconnaîtrez peut-être : biais de confirmation, pensée de groupe, amorçage, etc. J’en détaille quelques-uns au fil des pages de cet ouvrage (et vous trouverez un glossaire à la fin). Mais tous ces raccourcis ont un point commun : ils dirigent l’attention consciente du système délibéré vers ce qui semble simple à comprendre et repoussent les choses plus difficiles à appréhender. Tous sont une version du dialogue suivant entre le monde réel et le système automatique impatient de notre cerveau :


             


            MONDE RÉEL : Tout ça est très complexe… J’ai beaucoup de choses à te dire à ce sujet. Il y a des zones grises… Tout le monde est différent, et il n’y a pas une bonne façon de voir les choses…


             


            SYSTÈME AUTOMATIQUE : Écoute, laisse-moi faire des hypothèses simples sur ce qui est important, et me concentrer là-dessus. D’accord ?


             


            Il en résulte cette étonnante vérité, à savoir que nous n’expérimentons jamais le monde tel qu’il est, mais sa version révisée et simplifiée. La psychologue Anne Treisman, de Princeton, a identifié cette attention sélective du système automatique dès 196710. Mais, encore maintenant, cette caractéristique reste difficile à accepter pour beaucoup d’entre nous. Nous préférons penser que nous avons une vision juste de la réalité, et nous avons d’autant plus de mal à croire à la réalité de ce filtrage qu’il est automatique, et donc inconscient.


            D’où l’intérêt de la vidéo réalisée par les psychologues Chris Chabris, d’Union College, et Dan Simons, de Beckman College, qui prouve son existence. Dans cette vidéo désormais célèbre, ils montrent qu’un individu déguisé en gorille peut passer au beau milieu d’un match de basket sans que la moitié des spectateurs le remarque, même si le « gorille » s’arrête face caméra pour se frapper le poitrail tandis que les joueurs continuent à lancer le ballon autour de lui11.


            Dans ma pratique de consultante, je peux vérifier les résultats de Chabris et Simons à chaque fois que je montre la vidéo à un groupe : systématiquement, au moins la moitié des participants ne voient pas le gorille. Pourquoi ? Parce qu’avant de commencer je fais la même chose que Chabris et Simons : je leur demande de compter le nombre de passes entre les basketteurs en T-shirt blanc. À partir de là, leur système automatique applique une règle simple et extrêmement efficace qui pourrait se traduire par l’équation suivante : « Tâche requise = objet sur lequel se concentrer ; tout le reste = objet à ignorer12. »


            Le système automatique économiseur d’énergie ne se contente pas de filtrer les perceptions du monde extérieur. Il rationalise également nos prises de décision en nous orientant vers le choix qui requiert le moins d’efforts conscients. S’il existe une option possible clés en main, une possibilité qui ne demande pas de se projeter trop loin dans le futur ou qui fait écho à quelque chose que l’on a entendu peu de temps avant, notre système automatique se dit : « Génial ! Appliquons la règle “option la plus évidente = meilleure option”. Pas besoin de réfléchir plus longtemps. »


            À l’instar de nos raccourcis perceptuels, ces raccourcis dans la prise de décision nous sont surtout utiles dans le quotidien. Si vous cherchez un restaurant pour déjeuner, votre système automatique vous évitera d’avoir à lire des dizaines de critiques gastronomiques ; il vous rappellera peut-être inconsciemment le collègue italien qui vous a salué avec un chaleureux buongiorno dans l’ascenseur, ce qui vous incitera à réserver une table chez Luigi, ce charmant restaurant italien ouvert depuis peu. Problème résolu. Cependant, emprunter un raccourci n’est pas forcément la meilleure solution en cas de choix plus crucial. Si, par exemple, vous devez décider dans quel pays ouvrir une filiale de votre société et que l’Italie se retrouve en tête de votre liste, vous n’aurez pas vraiment envie que ce soit parce que vous avez pensé à votre sympathique collègue.


          


          

            Le côté positif


            Les spécialistes du comportement disent souvent que les raccourcis empruntés par notre système automatique nous rendent relativement irrationnels, dans la mesure où ils nous empêchent de voir des aspects importants de ce qui nous entoure et nous orientent plus vers la facilité que vers les bonnes solutions. Ce à quoi je répondrai que notre cerveau adopte une stratégie extrêmement rationnelle qui vise à faire le meilleur usage possible de notre faible quantité d’énergie mentale. Il faut juste que nous comprenions l’interaction entre les systèmes délibéré et automatique afin de tirer le meilleur parti de leurs forces complémentaires et de compenser leurs faiblesses. Je présenterai tout au long de ce livre plusieurs moyens de parvenir à ce résultat.


            Tout d’abord, on peut se montrer plus proactif en indiquant au cerveau ce qui est suffisamment « important » pour mériter notre attention consciente, l’invitant ainsi à le prendre en compte dans son filtrage des spams. Puisque notre réalité est subjective, autant essayer qu’elle ressemble au maximum à ce que l’on aimerait qu’elle soit. J’explique comment y parvenir dans la partie I consacrée à l’importance d’être clair sur ses intentions.


            Nous pouvons également employer intelligemment la capacité limitée du système délibéré en allégeant la charge de notre précieuse mémoire de travail dès que c’est possible. Je vous indiquerai plusieurs techniques allant dans ce sens, à appliquer selon différents moments : celui où l’on décide de ses objectifs, celui où l’on organise sa charge de travail, et celui où l’on résout un problème (respectivement dans les parties I, II et IV). La partie IV propose par ailleurs quelques procédures de routine simples pour ralentir le rythme de manière à profiter plus pleinement de la sagesse du système délibéré quand on doit prendre une décision lourde de conséquences.


            Le fait que chacun d’entre nous possède sa propre vision incomplète du monde permet également de comprendre les nombreux désaccords qui surgissent au travail. Imaginez une discussion entre les personnes à l’œil de lynx qui ont repéré le gorille et les autres, centrées sur leur objectif, qui ne l’ont pas vu. Toutes sont certaines de détenir la vérité et pensent que les autres sont devenus fous (« Il y avait un gorille ! », « Ne dites pas n’importe quoi ! En plus vous ne savez pas compter ! »). Nos cerveaux effectuant tous des choix légèrement différents sur ce qui mérite notre attention, ce genre de malentendu est forcément monnaie courante. Dans la partie III, j’exposerai plusieurs techniques pour résoudre de telles tensions ; et dans la partie V, je vous expliquerai comment traverser les filtres antispam de vos interlocuteurs afin qu’ils s’intéressent à vos idées.


            Enfin, le caractère subjectif de la réalité signifie également que dans toute situation, si négative soit-elle, il existe une autre façon de voir les choses. Nous avons beaucoup plus d’influence sur la manière dont nous percevons ce qui nous arrive que nous le pensons généralement. Comme vous le découvrirez dans la partie IV où il est question de résilience, cette prise de conscience peut avoir un effet extrêmement libérateur face aux aléas de la vie professionnelle.


            

              CE QU’IL FAUT RETENIR DU CERVEAU À DEUX VITESSES


              

                • Le système délibéré assume des fonctions sophistiquées telles que le raisonnement, le contrôle de soi et la planification. Il excelle dans la prise en charge de tout ce qui est inhabituel, complexe ou abstrait. Mais sa capacité est limitée et il se fatigue vite. Quand il est trop sollicité, surchargé ou distrait, on devient de moins en moins judicieux, équilibré et fiable.


                • Le système automatique allège la charge du système délibéré en automatisant la plus grande partie de nos actions et en prenant des raccourcis qui éliminent les informations et les options « non pertinentes ». Une particularité vraiment utile, mais qui crée inévitablement des angles morts. Et notre incapacité à avoir une vision totalement objective de la réalité entraîne parfois des malentendus ou de mauvais choix.


                • On obtient le meilleur de ses capacités cérébrales en ajustant les limites de chaque système. Pour cela, il faut créer les bonnes conditions pour un fonctionnement maximal du système délibéré et savoir à quel moment ralentir et passer en pilotage automatique.


              


            


          


        


        



    


    

    

      ThÈme 2 : L’axe dÉcouverte-dÉfense


      

        À chaque instant, notre cerveau scanne notre environnement à l’affût d’éléments désagréables à éviter et de choses agréables vers lesquelles nous élancer. « Est-ce une menace ou une satisfaction ? » est la première question qu’il se pose face à tout ce qu’il croise : chaque mail reçu, chaque conversation. En fonction de la réponse, il déclenche le comportement approprié. Soit nous prenons des dispositions pour nous protéger de la « menace », soit nous accueillons la « satisfaction » avec plaisir.


        Cette question fondamentale de « la menace ou la satisfaction » dicte en grande partie notre comportement. C’est elle qui explique pourquoi nous agissons d’une certaine façon quand nous nous sentons en danger ou quand nous trouvons la vie plutôt agréable. Dans cet ouvrage, je nomme mode défensif l’état dans lequel on pense d’abord à se protéger, et mode découverte celui où on a l’impression que le monde entier nous soutient. Et vous ne serez pas surpris si je vous dis que nous avons beaucoup plus de chances de passer une bonne journée si nous arrivons à passer le moins de temps possible en mode défensif. Maintenant, voyons un peu plus en détail chacun de ces modes, et comment rester dans le plus confortable des deux.


        

          Le mode défensif : se protéger des menaces


          Imaginez que vous vous rendiez au travail, l’esprit occupé par une réunion importante sur un nouveau projet. Tout en consultant votre agenda pour vérifier la date et l’endroit prévus, vous vous avancez pour traverser entre deux voitures garées. Avant même que vous ayez compris ce qui se passe, un camion vous frôle à toute vitesse. Par chance, vous avez eu le temps de vous jeter en arrière et d’échapper au danger. Votre cœur bat la chamade, et vous vous apercevez que vous avez lâché votre téléphone. Heureusement, il est toujours entier, et vous aussi.


          Dans ces moments où nous frôlons la mort, nous sentons viscéralement se réveiller en nous ce que le neuroscientifique Joseph LeDoux, de l’université de New York, nomme le « circuit de la survie », un ensemble de connexions neuronales enfouies en profondeur dans le système automatique de notre cerveau13. Lorsque ce circuit repère le moindre signe de danger, il travaille à toute allure pour nous protéger en déclenchant une réaction de lutte, de fuite ou d’inhibition. Ce qui signifie que nous pouvons frapper à notre tour (lutte), prendre nos jambes à notre cou (fuite), ou nous figer sur place en essayant de comprendre la nature de la menace (inhibition). Dans le cas du camion, la stratégie qui vous a sauvé la vie était essentiellement celle de la « fuite » (se jeter en arrière), avec peut-être un peu d’« inhibition » le temps de réaliser ce qui se passait. Si vous avez lancé quelques mots bien choisis au conducteur du camion, vous avez également ajouté une pointe de « lutte » à l’ensemble.


          Cette réaction de défense est un bon exemple de prise de contrôle par le puissant système automatique cérébral. Ici, ce système n’influe pas simplement sur notre perception ou nos choix, comme décrit dans la section précédente, mais il dirige nos actions immédiates. Et il parvient à ce résultat en amplifiant quelque chose d’habituel. Quand nous nous exhortons d’une façon ou d’une autre à faire quelque chose, par exemple aller travailler le matin ou prendre la parole en réunion, notre système nerveux diffuse dans notre organisme des hormones appelées adrénaline et noradrénaline. En quantité modérée, ces hormones nous aident à nous sentir éveillés et vivants, aiguisent notre motivation et focalisent notre attention pour nous permettre de relever le défi du trajet ou de la visioconférence.


          Mais quand la situation semble incontrôlable, notre cerveau et nos glandes surrénales activent des quantités plus importantes d’adrénaline et de noradrénaline et produisent une troisième hormone, le cortisol, dont l’action est plus lente, mais plus durable14. Cet afflux de substances chimiques transforme alors notre état d’éveil en quelque chose de plus intense : notre pouls s’accélère et notre cœur se met à battre plus fort pour envoyer un maximum de sang riche en oxygène dans nos muscles ; notre champ de vision tend à se rétrécir pour se focaliser sur le danger. « Vas-y, laisse-le venir, nous presse notre organisme. On est prêt à lutter, à fuir ou à s’immobiliser pour te défendre contre cette saleté de menace. »


          Le circuit de la survie à la base de cette réaction d’urgence implique une structure cérébrale appelée amygdale. Constamment à l’affût d’éléments incertains, ambigus, ou nouveaux, y compris les menaces potentielles au sein de notre environnement, cette région d’une extrême sensibilité réagit à des déclencheurs aussi minimes que l’image d’un inconnu fronçant les sourcils15. Et dès que l’amygdale note un élément inquiétant, elle déclenche la réaction de lutte, fuite ou inhibition. Tout ce processus est trop rapide pour être conscient – un facteur déterminant quand un millième de seconde peut nous sauver la vie (comme lorsqu’on manque de se faire renverser par un camion).


          Ce type de réaction instantanée est impressionnant. Toutefois, en volant à notre secours, le circuit de la survie présente deux défauts. Tout d’abord, sa rapidité d’action s’exerce souvent aux dépens de sa précision. Son mantra est : « Mieux vaut prévenir que guérir. » Si une ombre dans un coin de la pièce ressemble à un intrus, nos défenses entrent aussitôt en action. C’est seulement après ce réflexe inconscient que la partie plus sophistiquée du cerveau intègre des détails plus subtils : cette masse sombre, là, c’est bien votre animal de compagnie et non un voleur. On se sent alors idiot et on éclate de rire. Mais on continue à haleter.


          Le second défaut vient de la stratégie cérébrale. En cas de menace, le cerveau intensifie la réaction défensive en puisant dans les ressources du système délibéré, plus élaboré mais plus lent. Quand on est pourchassé par un tigre dans la savane, pas besoin de se poser trente-six mille questions. Mais si la « menace » exige plus de réflexion que de muscles (par exemple, une plainte d’un client, ou un délai qui se raccourcit inopinément), il est dommage de débrancher ses meilleures facultés cognitives. Récemment, Amy Arnsten, professeur de neurobiologie à Yale, a établi que le passage en mode défensif avait un plus grand impact sur l’intellect que ce qu’on pensait jusqu’alors. Elle s’est aperçue que l’exposition à un stress négatif, même relativement faible, réduisait significativement l’activité au sein du cortex cérébral préfrontal, la région où se produit l’essentiel du travail du système délibéré16.


          


            Vous me menacez ?


            Nous avons échappé à la vie tumultueuse que menaient nos ancêtres dans la savane, mais notre circuit de la survie continue à nous protéger avec le même zèle qu’autrefois dans le monde professionnel policé qui est le nôtre aujourd’hui. C’est ainsi qu’opère le mode défensif de notre cerveau. Il est aussi prompt à réagir à un affront personnel ou au coup bas d’un collègue qu’à une menace physique réelle. Notre réaction de lutte, de fuite ou d’inhibition peut se déclencher juste parce que quelqu’un met trop de temps à répondre à un message ou parce qu’un collègue désapprouve notre travail. On peut s’étouffer (inhibition) devant un défi, feindre ou se déconnecter (fuite) quand on se sent dépassé par les événements, ou hurler (lutte) sur les autres parce qu’on a l’impression qu’ils nous laissent tomber17. (Je détaille plus loin les types de « menaces » au bureau qui font basculer la plupart d’entre nous en mode défensif ; vous en trouverez la liste récapitulative au chapitre 9.)


            Et, comme pour les dangers physiques, il arrive que notre circuit de la survie se trompe. Cet homme devant la machine à café a froncé les sourcils en vous regardant ? C’est peut-être qu’il croit que vous êtes passé devant les autres. Ou peut-être pas. Si ça se trouve, il vient juste de se rendre compte qu’il va être en retard à sa réunion. Sauf que maintenant vous lui renvoyez son regard noir. Votre cerveau est tellement occupé à diriger de l’énergie vers votre moi « défensif » que vous vous apercevez quelques secondes trop tard qu’il s’agit du nouveau directeur financier dont il serait bon d’obtenir l’appui pour un de vos projets. Quel dommage que vous n’en ayez pas profité pour engager la conversation ! (Circuit de la survie : 1, système délibéré : 0.)


            Ce mode de fonctionnement est un véritable casse-tête dans le monde professionnel. Notre système défensif nous protège des menaces mortelles, Dieu merci, mais une fois qu’il s’active, nos capacités de réflexion ne sont pas à leur meilleur niveau. Pile au moment où nous voudrions montrer notre facette la plus évoluée, par exemple dans une situation délicate ou complexe, notre cerveau nous pousse parfois à nous conduire comme un animal pris au piège. Notre mode défensif est responsable de la majorité de ces moments où nous réalisons avec un « Oh non ! » horrifié que nous venons de faire une grosse bourde. Sans lui, les mails incendiaires et les disputes territoriales seraient nettement moins nombreux.


          


          

            Voilà qui explique bien des choses


            Mais, comme toujours, il y a un bon côté à tout ça. Une fois qu’on a intégré le fait que l’instinct protecteur de notre cerveau peut provoquer un grand nombre de comportements dysfonctionnels, la vie devient beaucoup plus simple.


            Pour commencer, l’attitude inexplicablement désagréable d’un collaborateur se révèle plus facile à accepter si on sait qu’il s’agit d’une réponse « lutte-fuite-inhibition ». En se demandant quelle « menace » peut être à l’origine de sa réaction, on a plus de chances que les choses s’améliorent qu’en se mettant en colère et en amplifiant encore la menace. Nous explorerons ce point plus en profondeur dans la partie III consacrée aux relations interpersonnelles.


            Et cela s’applique également à nous-mêmes. Repérer les moments où notre cerveau est en mode défensif est très utile. Même s’il n’est pas toujours possible de réprimer une réaction instinctive, on peut déjà en repérer les signes et essayer de cerner avec précision ce qui l’a déclenchée. Cette conscience de soi est le premier pas vers le réengagement du système délibéré et le retour à un comportement avisé. Par ailleurs, en apprenant à mieux connaître les menaces auxquelles on est particulièrement sensible (ses « boutons déclencheurs » les plus courants), on augmente ses chances de retrouver rapidement son calme. Je vous en dirai plus là-dessus un peu plus loin : là encore, dans la partie III, mais aussi dans la partie IV consacrée à notre attitude face aux problèmes et aux tâches délicates, et dans la partie VI, où j’explique comment garder son sang-froid devant les provocations.


          


        


        

        


          Le mode découverte : à la recherche d’expériences gratifiantes


          Pour s’extraire du mode défensif, il faut donc d’abord avoir conscience de ce qui se passe en soi. D’où l’importance de prendre l’habitude de repérer les moments et les raisons qui le déclenchent. Cependant, il existe une autre manière d’améliorer sa réaction face aux problèmes stressants en impliquant un autre réseau neuronal du cerveau, à savoir : le circuit de la satisfaction.


          Alors que le système défensif reste aux aguets de tout ce qui menace notre sécurité et notre santé, le circuit de la satisfaction, lui, cherche sans cesse dans l’environnement des éléments susceptibles de nous contenter, parmi lesquels des plaisirs primaires, comme la nourriture et le sexe, mais aussi d’autres plus subtils, tels que les compliments et les réjouissances. Dès que le circuit de la satisfaction repère une chose potentiellement intéressante, il nous lance à sa poursuite tel un labrador après une balle de tennis, en sécrétant des neurotransmetteurs (entre autres, de la dopamine et des endorphines) à l’origine des sentiments de désir et de plaisir. Ces sensations « Je désire » et « J’aime » nous poussent à nous mettre en quête de tout ce qui promet d’être agréable, et placent notre mental dans un état d’anticipation et d’exploration. C’est pourquoi je l’appelle le mode découverte.


          Les modes découverte et défensif sont comme les deux extrémités d’une ligne que l’on pourrait appeler l’« axe découverte-défense ». Et l’on affronte beaucoup mieux ses problèmes professionnels si l’on aborde cet axe par le premier côté plutôt que par le second (ou en se sentant satisfait plutôt que menacé) : en mode découverte, le circuit de la survie ne panique pas et ne déclenche pas de réaction de lutte-fuite-inhibition, ce qui permet au système délibéré de continuer à fonctionner pleinement. Au lieu de penser de façon simpliste, de voir tout en noir ou tout en rose, on reste souple et posé et on esquive les obstacles. Les recherches montrent d’ailleurs une corrélation évidente entre la bonne humeur et une capacité à résoudre des problèmes analytiques ardus18. Il n’est pas question, bien sûr, d’ignorer les difficultés qui surgissent – ce n’est pas là l’objet du mode découverte. Simplement, nous réfléchissons mieux quand notre cerveau n’est pas sur la défensive.


          Donc, comment s’éloigner de l’extrémité défensive de l’axe face aux défis qui se posent quotidiennement à nous au travail ? La clé consiste à trouver dans la situation qui nous préoccupe d’éventuels éléments de satisfaction. À partir du moment où nous tentons notre circuit de la récompense par quelque chose de désirable, nous augmentons nos chances d’aborder les situations épineuses avec toute l’intelligence du mode découverte.


        


        

        

          Quelques-unes de nos récompenses favorites


          Trouver la récompense adéquate dans les moments de stress ou de tension est tout un art, évidemment. Nos échanges professionnels les plus délicats ne permettent pas d’obtenir des satisfactions primaires telles que la nourriture et le sexe. Même si l’on sait que l’argent excite le circuit de la récompense, il semblerait d’après la recherche que les effets neurologiques des gains financiers soient de courte durée19. De toute façon, il est peu probable que l’on reçoive une prime à chaque fois qu’on se sent à cran. Heureusement, il existe d’autres satisfactions plus fiables à portée de main, à condition de les chercher.


          L’humour, par exemple. Imaginez-vous pendant une réunion stressante : vous sentez la tension monter et tout le monde bascule en mode défensif. Certains commencent à envoyer des piques (lutte) tandis que d’autres gardent la tête baissée (inhibition) ou sortent donner un coup de fil urgent (fuite). Soudain, un de vos collègues lance un commentaire drôle, et tout le monde éclate de rire. C’est une petite récompense, mais elle suffit à faire chuter la tension, signe que le groupe est de nouveau en mode découverte. Chacun ayant réengagé son système délibéré, il devient tout à coup possible d’aller de l’avant.


          La puissance de l’humour vient en partie de sa tendance à nous donner le sentiment d’être en plus grande connexion avec les autres. Or, les récompenses sociales sont de véritables friandises pour l’esprit humain. Pensez juste au plaisir que l’on éprouve à se sentir respecté, apprécié, et traité de façon juste. Nous sommes incroyablement sensibles aux signes d’appartenance, sans doute parce que historiquement nous avons eu besoin du soutien de la tribu pour survivre dans la savane20. Des spécialistes en neurosciences sociales comme Matthew Lieberman, de l’UCLA, ont d’ailleurs prouvé que notre cerveau réagit d’une manière très similaire aux signes d’appartenance et aux plaisirs plus primaires21. C’est pourquoi les compliments et les marques de reconnaissance (même s’il s’agit d’un simple « Bon travail ! ») peuvent suffire à nous maintenir en mode découverte, y compris dans les moments où l’on se sent poussé dans ses retranchements.


          C’est en nous-mêmes que réside une autre forme de récompense très efficace. Edward Deci et Richard Ryan, de l’université de Rochester, ont conduit des travaux à grande échelle montrant que les sentiments d’autonomie et de compétence sont des sources de motivation très puissantes22. D’après les résultats, il semblerait que nous soyons plus performants et que nous ayons une meilleure image de nous-mêmes quand nous nous sentons responsables d’au moins quelques aspects de notre travail, qu’il s’agisse de nous fixer des objectifs, de la manière d’aborder notre tâche ou du but de nos efforts.


          En fait, notre cerveau, tout comme nous, trouve gratifiant d’apprendre des choses nouvelles et intéressantes, même si ce ne sont que des ragots de bureau. George Loewenstein, un neuro-économiste de Carnegie Mellon qui a étudié le phénomène de la curiosité, a constaté que le simple fait d’avoir des réponses à ses questions active le circuit de la récompense sur les scanners cérébraux23.


          Je vous présenterai tout au long de cet ouvrage d’autres façons de convoquer ces récompenses sociales, personnelles et informationnelles afin de rester concentré, intelligent et souple face aux problèmes qui surgissent au travail. Je vous expliquerai non seulement comment employer ces ruses de Jedi pour votre bien-être, mais aussi comment améliorer la qualité de vos rencontres (partie III) et de vos échanges (partie V) en faisant preuve de générosité et en distribuant des récompenses sympathiques au cerveau de vos collègues. Enfin, dans la partie VII, nous verrons de quelle manière intégrer toutes ces récompenses dans une stratégie quotidienne pour accroître votre énergie au bureau.


          

            CE QU’IL FAUT RETENIR DE L’AXE DÉCOUVERTE-DÉFENSE


            

              • Dans notre vie quotidienne, nous n’arrêtons pas de nous déplacer le long d’un axe découverte-défense au gré de notre cerveau, constamment à l’affût de menaces contre lesquelles se protéger et de plaisirs vers lesquels s’élancer.


               


              • En mode défensif, nous devenons moins intelligent et moins souple, car le cerveau utilise une partie de son énergie mentale limitée pour déclencher une réaction de lutte-fuite-inhibition face à la « menace » potentielle, diminuant ainsi la quantité d’énergie disponible pour le système délibéré. Des affronts minimes peuvent suffire à nous faire basculer en mode défensif.


               


              • En mode découverte, nous nous motivons en nous donnant nous-mêmes des gratifications : un sentiment d’appartenance et de reconnaissance sociales, d’autonomie, de compétence, une raison d’être, ou encore une récompense informationnelle en apprenant ou expérimentant une chose nouvelle.


               


              • L’habitude d’identifier les moments où nous basculons en mode défensif nous permet de rester en pleine possession de nos moyens face aux problèmes qui surgissent au travail. Chercher quel genre de satisfactions il est possible de trouver dans la situation aide également à réengager notre système délibéré et à repasser en mode découverte.


            


          


        


        



    


    

    

      ThÈme 3 : La boucle corps-esprit


      

        Un autre thème revient fréquemment dans cet ouvrage : l’interaction constante entre le corps et l’esprit.


        Nous savons bien qu’il existe un lien entre notre état mental et notre état physique. J’ai déjà évoqué comment le stress peut accélérer le rythme cardiaque, et tout le monde est à peu près d’accord sur le fait qu’on a difficilement les idées claires quand on vient de se cogner un orteil, et que l’on manque de patience et d’humour lorsqu’on a mal dormi.


        Pourtant, en pratique, nous nous conduisons souvent comme s’il n’y avait aucune relation entre notre santé physique et notre fonctionnement mental – ou, en tout cas, pas assez pour impacter notablement nos performances professionnelles. On se surprend à se dire : « Je n’ai pas le temps de faire une pause pour l’instant », ou : « Je ferai de l’exercice une fois ce gros boulot terminé », comme si se régénérer physiquement était un luxe. Or, c’est un moyen d’être plus efficace.


        Les études sur le sujet montrent que la manière dont nous traitons notre corps a une influence considérable sur nos performances cérébrales. Elle joue sur l’irrigation sanguine, sur l’équilibre entre les différents neurotransmetteurs, et sur le nombre de connexions entre les différentes régions du cerveau. Nous récoltons immédiatement les fruits de nos investissements dans l’exercice physique, dans le sommeil, voire dans les moments où nous nous arrêtons pour respirer en profondeur, sourire ou nous redresser. Quasiment tout au long de cet ouvrage, de la première à la septième partie, je vous expliquerai précisément comment de tels ajustements physiologiques peuvent vous aider à atteindre vos objectifs. Mais auparavant, laissez-moi vous présenter les principaux thèmes de la relation corps-esprit.


        

          Le sommeil


          Le manque de sommeil empêche le système délibéré d’effectuer correctement ses miracles quotidiens. Un cerveau fatigué envoie moins de sang vers le cortex préfrontal, principal lieu de résidence de ce système, ce qui diminue l’aptitude à réagir intelligemment à l’inattendu, à réfléchir à de nouvelles idées, et à garder son calme en cas de stress. Et comme les expériences diurnes se transforment en mémoire à long terme en grande partie pendant que nous dormons, réduire nos heures de sommeil altère également notre aptitude à mémoriser et à apprendre des choses nouvelles24 (pour reprendre la formule d’un directeur général que je connais, ne pas dormir suffisamment, c’est comme oublier d’enregistrer un document après une journée de boulot).


          Que signifie exactement « manquer de sommeil » ? La réponse est différente pour chacun. Mais la grande majorité d’entre nous a besoin de sept à neuf heures de sommeil par nuit pour fonctionner de manière optimale25. « Nous savons maintenant que le fait de ne dormir que quatre à cinq heures par nuit pendant une semaine produit les mêmes effets qu’une alcoolémie à 0,1 % », affirme Charles Czeisler, professeur de médecine du sommeil à Harvard26. Ne pas dormir assez peut donc produire des effets aussi néfastes que l’ivresse. Pourtant, comme le résume Czeisler : « On ne dit jamais : “C’est quelqu’un de très travailleur. Il est tout le temps soûl !” Et l’on continue à vanter les mérites de ceux qui sacrifient leur sommeil. »


          Donc, si nous cherchons à améliorer le fonctionnement de notre cerveau, dormir suffisamment doit faire partie de nos priorités. C’est l’un des moyens les plus sûrs de mieux contrôler la qualité de nos journées. Les effets d’un sommeil correct sur les performances cognitives et sur la résilience émotionnelle ont été prouvés scientifiquement. J’y reviendrai dans les parties VI et VII, où vous trouverez également des conseils pratiques pour être certain d’avoir votre compte.


        


        

        

          L’exercice physique


          À l’instar de Czeisler pour le sommeil, John Ratey est l’apôtre des bienfaits de l’exercice physique. Psychiatre clinicien à la Harvard Medical School (École de médecine de Harvard), Ratey a passé l’essentiel de ces dix dernières années à résumer et à faire connaître les travaux montrant le lien entre exercice physique et fonctions cognitives27.


          L’exercice est un outil puissant. D’après les recherches, une seule séance d’aérobic suffit à améliorer sur-le-champ les performances intellectuelles, avec un traitement de l’information et un temps de réaction plus rapides, une planification plus efficiente, une meilleure mémorisation à court terme, et une maîtrise de soi accrue28. En d’autres termes, l’activité physique galvanise toutes les fonctions du système délibéré. Dans la même veine, des chercheurs de l’université de Bristol ont établi que les gens qui font du sport avant le travail ou ont une pratique physique pendant l’heure du déjeuner se concentrent mieux et font plus facilement face à leur charge de travail pendant la journée29. L’exercice joue aussi sur la bonne humeur et la motivation (+ 41 %) et sur la capacité à gérer le stress (+ 27 %).


          Pourquoi l’activité physique a-t-elle des effets aussi immédiats ? En partie parce qu’elle augmente l’irrigation sanguine du cerveau. Mais elle stimule également la production de dopamine, de noradrénaline et de sérotonine, trois neurotransmetteurs qui ont une influence sur notre intérêt, notre vivacité d’esprit et notre sentiment de plaisir. D’où la formule de Ratey qui compare l’exercice à « un peu de Ritaline avec une pointe de Prozac ». Cela explique pourquoi nous avons l’impression d’avoir les idées plus claires et de moins gros soucis après avoir fait de l’exercice30. En outre, les recherches semblent montrer que vingt minutes quotidiennes d’activité physique modérée suffisent pour capitaliser ces avantages cognitifs et émotionnels31. Une simple marche rapide à l’heure du déjeuner peut donc faire une vraie différence en termes d’élan et d’enthousiasme.


        


        

        

          La pleine conscience


          La pratique connue sous le nom de pleine conscience représente un autre pont tangible entre corps et esprit. Pour certains, ces mots évoquent peut-être des moines en robe safran plongés en méditation. Mais la pleine conscience est aujourd’hui beaucoup plus largement répandue, à tel point que des organisations aussi diverses que Google et l’armée américaine y recourent pour accroître les performances et la résilience de leurs membres. Ce succès s’explique par de nombreuses études ayant prouvé l’impact positif de la pleine conscience sur les facultés d’analyse, le discernement, la concentration et la maîtrise de soi, ainsi que sur le sentiment de bien-être et la résilience émotionnelle32. Cette longue liste, qui comprend presque tout ce dont on a besoin pour passer une bonne journée, paraît trop belle pour être vraie. Pourtant, ces changements sont bien visibles quand on compare les scanners cérébraux de volontaires avant et après leur apprentissage de la pleine conscience : augmentation du nombre de connexions entre les différentes régions du système délibéré et réduction de la réactivité du circuit de la survie face aux stimuli négatifs. En résumé, plus de temps en mode découverte performant et moins de temps en mode défensif. Voilà les bases scientifiques de cette impressionnante liste de bienfaits33.


          Mais qu’est-ce que la pleine conscience ? Fondamentalement, la pratique se réduit à ça : on fait une pause, on focalise son attention sur un objet, et on la ramène tranquillement vers cet objet à chaque fois qu’elle s’égare. Pause, focalisation, retour – cela cependant quelques secondes, vingt minutes, ou plus. Beaucoup de gens choisissent d’observer leur respiration, dans la mesure où celle-ci est toujours disponible et ne coûte rien (pas besoin de robe safran ni de tapis de sol).


          La plupart des recherches sur les effets de la pleine conscience concernent des personnes qui ont suivi plusieurs sessions par semaine de « réduction du stress basée sur la pleine conscience », de « méditation », ou d’« attention vigilante ». Mais les chercheurs ont également découvert qu’il était possible d’obtenir des résultats en ne pratiquant que cinq minutes par jour, ce qui devrait pouvoir se caser assez facilement dans votre vie trépidante, débordante d’activités34. Je vous indiquerai au fil des pages comment tirer profit de ces petits instants de pleine conscience, avant d’approfondir le sujet dans la sixième partie.


        


        

        

          Utilisez votre corps comme un outil


          Enfin, la manière peut-être la plus étonnante de jouer sur le mental via le corps s’explique, comme le montrent les recherches, par l’existence au sein du système nerveux d’une boucle rétroactive corps-cerveau à double sens. La voie qui va du mental vers le physique nous est familière ; ainsi, nous savons que si notre esprit est détendu, nous respirons et sourions plus facilement. Mais la circulation s’effectue aussi dans l’autre direction. Quand nous calmons notre respiration et que nous nous forçons à sourire, notre cerveau semble interpréter ce message comme le signe que nous devrions être relaxé et content, et se met en devoir de rendre cet état d’esprit réel. Il se passe la même chose pour la confiance en soi. Si on imite les actions physiques associées au fait d’être une femelle ou un mâle dominant – se redresser, ouvrir la poitrine, ou avoir des gestes assurés –, le cerveau se dit que l’on est véritablement maître de soi et réagit en conséquence.


          Ce que suggèrent ces découvertes, que l’on pourrait résumer par la formule « Fais semblant jusqu’à ce que ça marche », c’est qu’il est possible de se servir de son corps par rétro-ingénierie pour se retrouver dans l’état d’esprit où l’on aimerait être. Cette technique ne remplace pas toutes celles que je conseille dans ce livre, mais je vous expliquerai pourquoi cela vaut la peine de l’intégrer à votre boîte à outils en tant que complément pour booster votre confiance en vous et votre énergie (parties V et VII).


          

            CE QU’IL FAUT RETENIR DE LA BOUCLE CORPS-ESPRIT


            

              • La manière dont vous traitez votre corps a un impact direct, immédiat, sur vos performances cérébrales en affectant à la fois les fonctions cognitives et émotionnelles de votre cerveau.


               


              • Spécifiquement, votre système délibéré fonctionne beaucoup mieux si vous avez dormi suffisamment, fait un peu d’exercice, et pratiqué la pleine conscience quelques instants.


               


              • Imiter les actions associées aux sentiments de contentement, de confiance en soi et de détente indique à votre cerveau que vous êtes réellement content, confiant et détendu, créant ainsi une boucle autoréalisatrice.


            


          


          


            Résumé


            La présentation que je donne de ces trois thèmes – les deux systèmes du cerveau, l’axe découverte-défense et la boucle corps-esprit – représente une infime partie des connaissances rassemblées par les spécialistes du comportement au cours de ces dix dernières années. Mais, ensemble, ces thèmes recouvrent plusieurs concepts qui, parce qu’ils parlent directement à ce qui nous permet d’être intelligents et efficaces face aux défis de la vie professionnelle, m’ont paru particulièrement efficaces pour coacher les gens et pour leur permettre de devenir le meilleur d’eux-mêmes. À présent, pénétrons au cœur de cet ouvrage en regardant comment appliquer ces belles idées pour créer toutes les conditions d’une vraie « bonne journée ».
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