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AVANT-PROPOS

QU’EST-CE QU’UN MANAGER HUMAIN ?

par le Pr Pierre-Marie Lledo


Les formidables découvertes accomplies par les sciences du cerveau, depuis quelques années, ne doivent laisser personne indifférent. Ces progrès inouïs bouleversent à tel point nos représentations du monde que la plupart des questions traditionnelles de l’art de manager s’en trouvent impactées. Le constat s’impose plus que jamais : aucun manager, un tant soit peu sérieux, ne saurait désormais s’enfermer plus longtemps dans une tour d’ivoire en prétendant ignorer les résultats des sciences cognitives pour leur préférer les fameux « process ».

Comme vous pouvez le constater quotidiennement, les sciences du cerveau (nous incluons ici dans ce terme la neuroscience et les sciences cognitives) font des progrès immenses. Difficile aujourd’hui d’ouvrir un magazine sans trouver une référence à cette extraordinaire machine qu’est notre cerveau.

Ces avancées bousculent la notion même de l’humain, initialement définie par la succession de divers courants philosophiques et religieux. Le temps est venu de définir aussi l’humain selon des critères scientifiques, sans a priori, et cette question en lien avec le fonctionnement cérébral qui le caractérise est urgente puisqu’aujourd’hui, près de 8 personnes sur 10, selon les sondages les plus récents, montrent des signes de démotivation ou de fatigue mentale. Quel écosystème avons-nous construit pour démotiver autant nos enfants ou nos collègues ? Que devrions-nous faire pour lever les nombreuses résistances aux changements et comment pourrions-nous optimiser nos prises de décisions à l’aune des progrès neuroscientifiques ?

Voilà une invitation à traiter ces questions suivant une démarche empirique portée par l’association de deux praticiens du management et d’un neuroscientifique. Ensemble, nous ne chercherons rien de moins que transformer le lecteur en un futur manager neuro-amical. Prêt à relever le défi ?


NEUROSCIENCES ET MANAGEMENT

Les progrès scientifiques en matière de connaissance de la structure et du fonctionnement de notre cerveau ont été spectaculaires au cours de ces deux dernières décennies et promettent de l’être bien plus encore dans les années à venir.

Pour autant, nous ne tirons à l’heure actuelle que très peu profit dans nos vies professionnelles et personnelles de cette meilleure connaissance de nos mécanismes cérébraux, ce davantage par ignorance que par rejet de la connaissance.

Des découvertes pourtant essentielles nous arrivent jour après jour du monde entier. Elles concernent autant les mécanismes de l’apprentissage, que ceux de la mémoire, de l’attention, de la motivation, du leadership, de la prise de décision et nous n’en sommes qu’au tout début ! La science sait aujourd’hui ce que l’entreprise parfois continue d’ignorer : le temps est venu de mettre en cohérence ces deux mondes.




L’HUMAIN : UN ANIMAL PARTICULIER QUI SE NOURRIT DU CHANGEMENT

Pour les sciences du vivant, l’humain n’est qu’un être de nature, un animal parmi d’autres. Il est doté, certes, de facultés exceptionnelles comme le langage, certaines formes bien spécifiques d’intelligence, un rapport original au temps, aux valeurs éthiques, politiques ou esthétiques… mais ces spécificités elles-mêmes sont le résultat du processus d’adaptation à l’œuvre chez d’autres animaux aussi afin de leur permettre de survivre dans un habitat diffèrent, qui leur est propre, comme les calmars, les termites ou les éléphants.

Ce nouveau rationalisme matérialiste prend donc position sur la question qui nous intéresse ici : comment définir l’homme ? La science permet de répondre que s’il existe bien une continuité de l’humain avec les autres espèces animales, l’humain est pleinement inséré dans un monde naturel (un biotope) un peu particulier qu’il façonne en permanence grâce à ses outils (l’homo faber). Ainsi, l’homme est le seul animal à se nourrir du changement et que la routine détruit. En somme, d’une certaine façon, notre biotope naturel est l’incertitude, quand le reste du monde vivant la vit au contraire comme une menace.

Cette appétence au changement souligne une autre singularité de l’homme par rapport à l’animal puisque, de fait, elle montre l’écart entre le monde de la culture et celui de la nature. Erasmus nous le rappelait par son fameux « on ne naît pas humain, on le devient ». Par ce principe, l’humain est un animal qui n’a de cesse de chercher les voies de sa liberté. Alors qu’un pigeon peut mourir de faim près d’une mangeoire remplie des meilleures viandes, ou qu’un chat dépérira sur un tas de graines, l’humain s’est affranchi de ce diktat de la nature (nos gènes) pour s’offrir une plus grande liberté grâce à sa fascinante faculté d’adaptation permise par la pensée. Le statut de l’humain est donc unique : il est si peu programmé par la nature qu’il peut commettre tous les excès, puisque selon la belle formule de Jean-Jacques Rousseau, « la volonté parle encore quand la nature se tait ».

Cette qualité nous permet de nous comporter comme un apprenti tout au long de notre vie. Selon ce principe, l’humain est un animal qui s’éduque en recevant de nouvelles informations. La motivation n’est rien d’autre que l’expression de cette caractéristique. Elle reflète l’ensemble des forces qu’un individu est capable de mobiliser pour s’adapter à de nouvelles informations, un nouvel environnement, pour acquérir des compétences singulières qui lui font défaut. On voit ainsi que le propre de l’humain réside dans sa volonté, et sa faculté à se perfectionner. La motivation est donc une force portée par un sujet (on dit qu’elle est égocentrée) et c’est la raison pour laquelle il est impossible de motiver les personnes par des injonctions, des ordres, mais plutôt par la confiance que l’on saura établir.




L’HUMAIN : UN ANIMAL EN QUÊTE DE SENS

Alors que tous les animaux sont en mesure d’agir en quête d’une récompense, ou pour éviter un déplaisir, une partie d’entre eux conserve également la faculté d’agir en convoquant des expériences passées grâce à leur mémoire. Mais l’humain reste le seul animal qui, pour agir, subit l’influence de trois temps : le passé, le présent et le futur. Pour agir, nous pouvons non seulement convoquer notre passé grâce à la mémoire, notre présent pour ressentir le monde et induire des émotions (le plaisir), mais aussi notre futur puisque nous sommes capables d’agir en fonction d’un futur idéal que l’on nomme sens. Ce dernier point indique que l’humain est la seule espèce animale à pouvoir se représenter un futur souhaitable, un avenir idéal. Nous touchons ici à la notion même du désir que l’on définira comme la simulation mentale de la récompense à venir.

L’humain est donc un animal, certes, mais qui exprime des désirs quand les autres espèces ressentent des besoins. C’est parce que l’humain possède des désirs qu’il est capable de transformer une logique de réalisation de soi en une logique de dépassement de soi (pour satisfaire un désir, un projet, un objectif).

Par toutes ces singularités, l’important pour l’humain est d’aller le plus loin possible sur un chemin dont plus rien ne permet de fixer a priori les limites, pourvu qu’il y trouve du sens.




L’HUMAIN : UN ANIMAL MOTIVÉ

Créer une dynamique collective et faire appel à l’intelligence de tous implique, pour une organisation, de savoir actionner les capacités d’initiative et d’autonomie individuelles, tout en développant une bonne compréhension des interactions et des interdépendances entre individus d’une même équipe, entre services et divisions, pays ou filiales, afin que chacun serve bien un même et unique projet.

Qui se réfère à la capacité d’initiative parle donc de détermination d’un cadre pour que cette autonomie puisse s’exprimer pleinement.

En neurosciences, les processus motivationnels sont ceux qui permettent de déclencher, ou non, une initiative. Comprendre comment nos motivations se traduisent par des actes sera aussi l’objet de cet ouvrage. Il est nécessaire de chercher l’engagement au côté de la satisfaction et de ne pas les opposer.

Plus le degré d’autonomie et de liberté des membres d’une équipe est élevé, plus, par voie de conséquence, la satisfaction des équipiers dans leur travail est grande, quelle que soit la dureté du contexte, des décisions à prendre, ou la quantité de travail à fournir.





L’HUMAIN : UN ANIMAL DÉSIRANT
EN QUÊTE DE PLAISIR


L’acquisition de pratiques de management est utile pour asseoir sa légitimité de manager, mais elle ne suffit pas. Encore faut-il que le manager ose exercer son autorité en démontrant trois qualités pour renforcer sa légitimité : un goût et un talent certains pour la prospective, une intelligence émotionnelle qui consiste à laisser guider nos comportements vers des activités ludiques, et une capacité à mettre en place une démarche inclusive.

C’est l’anticipation appropriée qui diminue la peur et donne de la légitimité au manager. C’est la communication fondée sur l’intelligence émotionnelle et le sentiment d’appartenance qui renforce la légitimité du manager. En somme nous verrons qu’il s’agit de placer ici le plaisir et autres émotions positives au cœur du management. Le rôle des émotions peut être rapporté à deux grandes fonctions : communication et adaptation. Mais nous discuterons aussi du fait que le désir, cette activité mentale qui nous permet de nous configurer un futur souhaitable, doit précéder dans un temps long, le plaisir.




L’HUMAIN : LA QUINTESSENCE DE L’ANIMAL SOCIAL

L’organisation du cerveau humain résulte d’une longue adaptation de nos ancêtres aux groupes dont la taille a été croissante, et la vie organisée autour de rapports sociaux de plus en plus complexes. Pour le dire autrement, le cerveau humain est le fruit d’un modelage de nos circuits nerveux par les échanges sociaux. Cette caractéristique humaine, absente ou peu développée chez les autres primates, est un facteur qui s’exprime au travers du leadership et du charisme d’une personne.

Augmentation de la taille du cerveau
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La comparaison des crânes de tous les ancêtres de l’homme actuel montre que notre cerveau a subi une croissance exponentielle durant les 10 derniers millions d’années pour atteindre une moyenne de 1 350 cm3 aujourd’hui. C’est l’occurrence d’événements particuliers, comme la maîtrise du feu, la bipédie ou la richesse des relations sociales, qui ont été les moteurs de cette évolution.



Naissance d’un cerveau « social »

Selon les théories biologiques contemporaines, c’est l’environnement social qui a contribué à la transformation du cerveau des mammifères et en particulier celui de différentes espèces d’hominidés. En somme, l’organisation du cerveau humain serait le fruit de l’adaptation à des groupes de taille croissante dont la pérennité dépend de rapports sociaux comme la parenté, l’appartenance au groupe ou à la tribu, ou la hiérarchie.

Ce cerveau devenu « social » gérerait nos comportements de survie les plus élémentaires tels que l’accès à la nourriture, au partenaire sexuel, aux alliances, etc.




L’éloge de la lenteur

La croissance lente de notre cerveau comprend une période où les échanges sociaux guident la formation des circuits cérébraux : le cerveau reçoit des signaux sociaux comme la parole puis s’amuse à les imiter. Cette lenteur conduit aussi à une durée plus longue des soins parentaux et à des liens plus durables entre les adultes qui participent à cette éducation « mutualisée ». La transmission génétique des caractéristiques de l’espèce est alors complétée par un nouvel ordre où prime la transmission sociale, culturelle et technologique.

Ainsi, le cerveau de l’enfant et de l’adolescent, en cours de fabrique, est réceptif à l’inscription du monde qui l’entoure dans ses propres circuits, même plusieurs décennies après la naissance, à condition qu’il soit correctement stimulé par des relations chargées d’affect. C’est à ce prix que des fonctions cognitives, comme le langage ou la pensée symbolique, sont apparues au cours de l’histoire évolutive d’homo sapiens. Elles ont permis un immense saut qualitatif : le partage des émotions, ce que l’on nomme aujourd’hui l’empathie.




Empathie et émotions morales

L’empathie ne nous est pas propre, mais couplée avec le langage, la mémoire, la conscience et les capacités métacognitives (c’est-à-dire pouvoir penser « je sais que tu sais »), elle confère un rôle particulier à l’homo sapiens – pour le meilleur et pour le pire. Chez l’humain, l’empathie est la base sur laquelle se développent les émotions morales comme la culpabilité et le remords, mais elle permet aussi de manipuler mentalement ou de torturer autrui.

Parce que sa construction est fortement dépendante des interactions sociales, notre cerveau se nourrit de l’autre. Il est capable d’entrer en résonance avec les intentions et les émotions d’autrui. Le fait que certaines régions cérébrales s’activent aussi bien lorsque nous projetons une action que lorsque nous observons nos semblables agir montre que nous sommes capables de déchiffrer les actions des autres, que nous pouvons nous approprier leurs intentions. C’est la volonté d’autrui qui finit par faire écho en nous.

En somme, écouter est peut-être le plus beau cadeau que nous puissions faire à autrui. Comme le dit un proverbe persan : « si tu as deux oreilles et une bouche, c’est pour écouter deux fois plus que tu ne parles. »

Les sciences cognitives insistent aujourd’hui sur l’importance des facteurs sociaux dans le « façonnage » de notre cerveau. Ainsi l’hypothèse du « cerveau social », que nous développerons suscite au sein des neurosciences de nouvelles investigations qui ne devraient pas laisser les sciences sociales indifférentes. Une telle hypothèse, qui confère à l’environnement social un rôle causal essentiel dans la constitution même de notre organe cérébral, bouscule la notion de compétition entre les individus et appelle à redéfinir le charisme ou le leadership.




L’éthique du manager

Une bienveillance mal cadrée ou élargie peut conduire à la compassion ou la complaisance et contrarier le nécessaire travail de recadrage.

Accepter de tout écouter, ce n’est pas tout accepter. Les sciences cognitives nous enseignent : 1) que l’on apprend, 2) que l’on apprend à apprendre et, 3) que l’on apprend à désapprendre. Pour reconnaître, valoriser ou sanctionner une performance, le manager doit donc pouvoir s’appuyer sur les trois piliers suivants :


	
1) L’émotion, au service du management et de l’apprentissage.

Objectif : créer une expérience riche en émotions pour ancrer le succès et savoir que la plus grande façon de stimuler les circuits de la récompense dans le cerveau vient de la reconnaissance sociale.



	
2) Trouver des vertus à l’erreur pour apprendre à apprendre, apprendre de ses propres échecs.

Objectif : mettre en place des exercices/situations permettant au sujet d’avoir un retour sur l’analyse de sa performance, pour apprendre à corriger ses erreurs et se nourrir de ses échecs.



	3) La mise en place d’une surveillance adaptée pour apprendre à désapprendre. Dans le terme bienveillance, il y a « veillance » comme dans surveillance. Que veut dire surveillance ? Entre autres, « observer avec attention pour comprendre le comportement ». C’est finalement très proche de la définition de la bienveillance. Il peut être utile de réfléchir à ce lien avec la surveillance, pour que bienveillance ne rime pas avec complaisance.




En somme, le manager neuro-amical doit apprendre à évoluer d’un mode de la prédation en transition vers un mode de la collaboration.











TIRER PROFIT DE SES QUATRE CERVEAUX


« Il y a deux sortes de chefs d’orchestre : ceux qui ont la partition dans la tête et ceux qui ont la tête dans la partition. »

Arturo Toscanini






L’HOMO-MANAGERIUS, UNE ESPÈCE
EN VOIE DE MUTATION

Les auteurs de cet ouvrage portent une conviction absolue : l’apport de cette fantastique connaissance sur la structure et le fonctionnement de notre cerveau va profondément modifier nos existences et en particulier nos pratiques managériales. Face à un monde de plus en plus complexe et dynamique, cette évolution ne sera plus une option, mais une nécessité pour toute organisation aspirant à l’efficacité et la performance.

Les avancées fulgurantes de l’intelligence artificielle laissent augurer un transfert partiel d’activités dévolues au management vers des robots boostés par les algorithmes. Cela impactera des domaines « régaliens » du manager, tels que la prise de décision, l’organisation et le pilotage de l’activité… mais aussi l’animation et la montée en compétences des équipes (intelligence émotionnelle).

Nous en savons plus, jour après jour sur les mécanismes de l’apprentissage, de la mémoire, de l’attention, de la motivation, du leadership, de la prise de décision ; apprenons à en tirer profit. Il est temps de placer l’humain au centre des process et ne plus demander aux humains de s’adapter aux process.




UN OUVRAGE CENTRÉ SUR LE MANAGER
PLUTÔT QUE SUR LE MANAGEMENT

Ce livre ne vise pas à donner des énièmes recettes de management. Il s’adresse au manager, partant de son seul point de vue, de sa réalité vécue. Que se passe-t-il dans son cerveau lorsqu’il réfléchit, décide, planifie, motive, évalue, recrute ou expérimente ? Précisément, qu’est-ce que le manager active dans ses quatre cerveaux selon la situation ?

Vous avez bien lu : quatre cerveaux ; parce que la théorie des deux cerveaux ou des deux hémisphères (cerveau droit/cerveau gauche) est un neuro-mythe. La neuroscience nous dit à présent que nous avons quatre cerveaux. Leur raison d’être commune est de nous permettre d’agir. Le premier ne se trouve pas dans la boîte crânienne, mais bien dans tout le corps, dans des organes divers comme l’intestin, les glandes, le cœur : il est le substrat de l’intuition. Le second gère les automatismes, les fonctions vitales, les habitudes : il nous simplifie la vie. Le troisième, limbique, gère nos émotions et nos affects liés à nos expériences, et en tire des leçons : il nous aide à apprendre. Il y a, enfin, ce quatrième cerveau qui nous permet de nous projeter dans un futur souhaitable : il est le siège du désir personnel et du désir collectif, ce dernier étant le moteur le plus puissant et le plus durable.

Il s’agit donc de partir de ces quatre composantes, et de leur fonctionnement, pour donner des clés de compréhension au lecteur-manager de tout niveau hiérarchique (ou en devenir), et pour l’inciter à agir en fonction des découvertes les plus récentes des neurosciences, donc à adopter des pratiques optimales dans l’exercice de ses attributions et dans ses relations aux autres en entreprise. En clair, comment l’aider à mieux vivre son rôle de leader et à optimiser ses capacités cognitives, et ceci grâce à nos réponses à deux questions essentielles :


	1) En quoi les mécanismes du cerveau affectent-ils le manager dans la compréhension de son rôle, de ses émotions, de ses interactions et de ses pratiques ?


	2) Comment le manager doit-il mettre son cerveau dans les meilleures conditions possibles pour agir efficacement, obtenir tel résultat, ou innover ? Qu’est-ce qui peut freiner son organe cérébral, l’inhiber ou lui donner des ailes ?













PARTIE 1

SE MANAGER
SOI-MÊME 
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« Un violoniste avait un violon, un peintre sa palette. Tout ce que j’avais, c’était moi-même. J’étais l’instrument dont je devais prendre soin. »

Joséphine Baker




Comprendre le fonctionnement du cerveau n’est pas un luxe mais une nécessité pour les managers, qu’ils soient en poste ou en devenir. Les neurosciences nous apprennent comment nos pensées, nos émotions et nos comportements sont intrinsèquement liés à l’activité neuronale. Elles révèlent comment la plasticité cérébrale, la capacité du cerveau à se remodeler en réponse à l’exercice du management, joue un rôle clé dans l’apprentissage et l’adaptation au changement. Cela signifie que les managers peuvent, par la réflexion et la pratique, développer de nouvelles compétences et améliorer leur prise de décision, leur confiance en eux, la gestion de leur temps et de leur énergie, et leur relation au changement. Mieux se connaître conduit à une meilleure régulation émotionnelle, essentielle pour maintenir une vision claire et un management efficace.




Chapitre 1

JE PRENDS DES DÉCISIONS


« Où appliquer des baisses drastiques de budget cette année ? Dans les projets de lotissement de Florence et Luc ? Ils en sont au stade de la prémaquette. Sur le dossier de rénovation des bureaux du centre-ville ? Il est quasi ficelé par Paul, sans compter le prix des matériaux qui ne cesse de grimper… »

Un véritable casse-tête pour Jean, promoteur immobilier à Lyon. Trancher, décréter, ordonner, résoudre… sont des actes managériaux qui exigent du courage. « La décision est souvent l’art d’être cruel à temps », disait le dramaturge français Henry Becque. Le manager rassure, débloque des situations, clarifie le flou, accompagne – mais il pose aussi des limites, souligne des insuffisances, réoriente… Désormais, tout ce qui a été ne sera plus : et cela peut faire mal aux collaborateurs.

Nietzsche disait que « ce n’est pas le doute qui rend fou, c’est la certitude » ; lorsque nous recherchons à tout prix la certitude, nous risquons le désenchantement et la folie. Que ce soit dans notre vie personnelle ou professionnelle, les chercheurs estiment que nous prenons 35 000 décisions par jour, de la plus anodine (répondre à une simple question par mail) à la plus critique (démarrer un nouveau business).

Décider, c’est accepter de se lancer dans un contexte d’incertitude. C’est quand vous ne savez pas, mais qu’il vous faut décider. Pour compenser l’incertain, votre cerveau extrapole, apporte des informations. Cela passe par des calculs de probabilités en cherchant à maximiser les gains. C’est après cette phase inconsciente d’analyse et de calcul que vous décidez et agissez, et ce faisant, consentez à la possibilité de l’échec. Au contraire, choisir consiste à faire appel à la raison dans un contexte de certitude : vous faites un calcul rationnel à partir de deux ou trois scenarios, à propos desquelles vous avez toutes les informations, vous les comparez et les soupesez. Ce distinguo sémantique entre « choisir » et « décider » est capital à connaître pour tout manager, parce que ses décisions peuvent avoir de lourdes conséquences sur le quotidien et l’avenir d’une personne, d’une équipe, d’une entreprise.

La décision ne se pose qu’en univers incertain : plus grande sera l’incertitude, plus vastes seront les options pour décider. Choisir relève du choix rationnel, du calcul cognitif effectué dans la certitude, en pleine connaissance. Choisir, c’est faire confiance à sa raison, c’est connaître avant d’agir ; décider, c’est choisir avant de connaître. On choisit parce que l’on sait, on décide lorsque l’on ne sait pas. C’est l’ivresse de la liberté et de l’engagement qui pousse à décider. La liberté est toujours liée à l’angoisse et à la décision. Décider, c’est se saisir de sa liberté en apprenant à maîtriser ses peurs. Jean décidera ainsi de suspendre les projets de lotissement : trop d’aléas pour garantir la survie de la société. Ce faisant, il décevra Florence et Luc, mais il consolidera le projet de Paul.

Prendre une décision est souvent difficile. C’est l’aboutissement d’un processus cérébral complexe, impliquant différentes régions et réseaux neuronaux du cerveau.


CE QUI SE PASSE DANS LE CERVEAU

Le cerveau fonctionne selon trois systèmes de décision, dont l’un est le régulateur des deux autres.

L’être humain se caractérise par le fait de pouvoir prendre des chemins de liberté, pour paraphraser Jean-Paul Sartre. Car il n’existe pas de déterminisme qui influencerait nos choix, pas de destin, mais uniquement des contingences. Seuls 5 % à 10 % de nos compétences sont inscrites dans nos gènes. L’humain est plutôt une machine à apprendre pour décider. Face à l’incertitude, le cerveau détecte des informations nouvelles, compare par rapport à un répertoire interne, puis prend des décisions. À la différence des autres animaux, nous sommes capables d’identifier de l’incertain autour de nous, et de nous interroger pour évaluer la situation et décider comment réagir. Notre capacité à décider est notre seul « outil » pour survivre en conditions d’incertitude ; les autres espèces du règne animal ont des avantages évolutionnels différents des nôtres (sens très développés comme le flair, système d’écholocalisation, venin, et autres moyens de défense…). Nous, nous cogitons pour pouvoir nous adapter à telle ou telle situation, c’est là même l’expression de l’intelligence. Décider, c’est accepter une part d’incertitude dans l’évaluation d’une situation nouvelle et surtout dans son résultat, car l’échec peut faire partie du processus.


Le système 1 : la décision rapide ou le mode automatique

Le cerveau est paresseux, il cherche constamment à simplifier ce qui est complexe, et se repose sur des solutions toutes faites, des réflexes, des habitudes, des a priori. Dans ce système 1, notre cerveau se réfère instantanément à des situations analogues déjà vécues, pour en répliquer les solutions trouvées à ce moment-là. Il active ainsi des automatismes de pensée, effectue des associations approximatives, court à des conclusions hâtives. Bref, il privilégie un savoir-faire daté et active les stéréotypes figés dans ses circuits neuronaux. Car pour assurer la survie de l’espèce, notre cerveau s’est développé sur deux axes : il réagit au quart de tour en cas de danger (fuir ou combattre) ou il fonctionne en roue libre lors d’activités de routine, apprises, répétées mille fois, et bien ancrées dans nos cellules grises : faire du vélo (ne dit-on pas « c’est comme le vélo, cela ne s’oublie pas » ?), se brosser les dents, allumer ou éteindre la lumière, recopier un rapport, sucrer son café, conduire un véhicule. Autant de gestes machinaux effectués sans y penser. Ce type de décision rapide soulage notre charge mentale. D’autant plus que le système 1 permet d’accomplir deux choses à la fois, une tâche simple et une tâche routinière : tenir une conversation anodine (tâche simple) tout en conduisant sur un trajet connu, emprunté cent fois (tâche routinière) ; rédiger un mail de remerciement, aux formulations toutes faites (tâche simple), tout en mâchant de la gomme (tâche réflexe, répétitive). L’inconvénient de ce mode de pensée est d’être associatif : il peut donc parfois nous induire en erreur. Par exemple, si on vous fait répéter le mot « blanc » des dizaines de fois et que l’on vous demande ce que boit la vache, vous serez susceptible de répondre « du lait » par un processus dit « associatif » : blanc + vache = lait.




Le système 2 : la décision raisonnée ou le mode adaptatif

Quand le cerveau s’aperçoit qu’il bute sur un obstacle, la décision rapide et automatique ne suffit plus : on se trompe ou on va se tromper. Face à la difficulté, ou à une situation inhabituelle, il nous manque bel et bien des informations pour décider. Notre cerveau débranche donc le mode automatique pour se concentrer sur plusieurs options, en vue de choisir, puis d’agir. Et agir, c’est une façon d’ajouter de l’information là où il n’y en a pas, c’est compenser l’incertitude par une analyse rationnelle, contrôlée, logique. Cette charge revient entièrement au cortex préfrontal (également nommé « cerveau analytique » ou « cerveau pondéral ») qui, en véritable « chef d’orchestre », va puiser dans une foule de données, conscientes et inconscientes, les analyser, les comparer, programmer, anticiper, prévoir… inventer. Face à la complexité, cette partie du cerveau fait un calcul des probabilités d’échec, de réussite, de maximisation des gains selon des souvenirs agréables ou déplaisants, remontées d’une situation déjà vécue, selon également son bagage émotionnel et intuitif. Du coup, cette gestion de l’activité mentale est plus lente.




Le système 3, dit « inhibiteur » (Claxton)

Ce système favorise la régulation cognitive et émotionnelle qui affecte nos décisions. En clair, il nous permet de modérer nos impulsions et d’adopter des comportements plus réfléchis et mieux adaptés à nos objectifs et nos valeurs. Devant l’imbroglio et le foisonnement des paramètres à explorer et à scanner, notre cerveau va ruser et se frayer un passage entre le système 1 et le système 2. Le système 1 étant moins énergivore et plus rapide, il empêche en effet le cerveau analytique, gros consommateur d’énergie, de prendre le relais face à une décision complexe, qui engendre la perplexité, l’irrésolution. Le système 3, identifié en 1998 par le psychologue britannique Guy Claxton, est une sorte de vérificateur, qui a pour rôle d’inhiber les automatismes du système 1, de semer le doute et le scepticisme qui poussent les feux de la réflexion. Il s’agit d’un processus plus lent, créatif, dénué d’objectif spécifique, proche d’un mode contemplatif et de la rêverie. À condition d’être clair sur la finalité (éviter une faillite, rattraper un gros client fâché…), ce mode de pensée autorise l’audace.






L’ŒIL DU NEUROSCIENTIFIQUE : ÉMOTION,
LUCIDITÉ, DÉCISIONS

Nos décisions se nourrissent des émotions, lesquelles s’expriment par le corps sensible : on rougit, on bafouille, on déglutit, on a des nœuds à l’estomac… « L’émotion est le cri de la chair », dit Épicure. Nos émotions ne sont qu’une interprétation cérébrale des manifestations physiologiques de notre corps. Il y a toute une grammaire des émotions qu’il faut savoir lire. Parce que les décisions puisent beaucoup dans les expériences passées et les ressentis associés, lesquels sont mémorisés, gravés dans les circuits de neurones. Quand nous faisons le calcul à l’instant « t » sur des variables comparables, le souvenir sensoriel et l’émotion ressurgissent de façon inconsciente, incluant le positif comme le négatif. Mais tout cela crée parfois des entraves : un traumatisme ancien, par exemple (accident, désamour d’un tiers, échec professionnel…), peut paralyser une capacité à se déterminer. En outre, si nous confondons cette blessure avec le problème rencontré, nous perdons en lucidité : le passé et sa déferlante d’émotions nous envahissent. Nous bloquons. Pour un manager l’obligation du résultat, la hantise de l’échec, le stress de l’urgence sont autant d’angoisses qui peuvent le freiner. Décider, c’est savoir discerner, un rôle dévolu dans le cerveau à l’hippocampe qui discrimine les informations que nous avons tendance à rassembler.

À l’inverse, le plaisir, l’enthousiasme, la « niaque » sont des boosters. Toutefois la recherche de la sensation forte, l’addiction à l’adrénaline, l’excès de confiance et le rejet de la peur poussent les casse-cous à privilégier des aventures toujours plus périlleuses. Tel Rémi Enigma, ce grimpeur de l’extrême qui a décidé, le 27 juillet 2023, de poursuivre son escalade d’un gratte-ciel à Hong Kong malgré des appels dissuasifs : il a chuté du 68e étage, entraînant sa mort à l’âge de 30 ans. Décider, c’est se saisir de sa liberté, mais en apprenant à maîtriser ses peurs ou son excitation.


CES BIAIS QUI NOUS LEURRENT


Pour décider, le cerveau préfère utiliser des raccourcis de pensée, moins coûteux en temps et surtout en énergie. Parce qu’il a besoin d’agir vite face à l’incertitude et de trouver du sens. Ne percevant que des informations parcellaires, il comble les « manques » avec ce qu’il croit savoir. Ces biais décisionnels, ou cognitifs, se révèlent souvent efficaces, mais ils peuvent aussi être trompeurs, car trop rapides et approximatifs. Chacun, selon son histoire, a des biais de prédilection. Mais dans un cadre professionnel, certains sont plus prégnants que d’autres.

Par exemple, nul n’échappe à l’excès de confiance. Ainsi Gilles Marque, 61 ans, président d’Actiss Partners (management de transition), croyait dur comme fer à un projet. Sollicité début 2016 par une petite société de cosmétiques en difficulté mais prometteuse, il escompte en quadrupler le chiffre d’affaires sur deux ans, soit un saut de 500 000 à 4 millions d’euros. Il y délègue un commercial aguerri. Faisant fi des alarmes apparues au fil de l’eau (afflux des impayés par le client, alertes de sa comptable, de son associé), ce dirigeant ne voit que les signaux positifs. À l’été 2017, l’ardoise de la TPE culmine à 150 000 euros. Le coup d’arrêt ! Gilles l’avoue : « Je me suis entêté, j’ai été transporté par les innovations en germe, les perspectives de gain. Là, j’ai pris cher ! ». Il a été victime du « biais d’optimisme » et du « biais des coûts irrécupérables », soit l’incapacité à stopper les frais à temps. Une expérience douloureuse qui lui a servi de leçon. « Désormais, quand je sens que je risque de m’emballer sur un projet stratégique – nouvelle marque, nouveau marché, nouveau pays, nouvelle offre –, je désigne un collaborateur plus réaliste que moi ; il sera plus vigilant, plus ferme quant aux premiers résultats. L’enthousiasme, c’est bien, il insuffle une vision, donne de l’énergie, de la motivation, mais il peut aussi illusionner. »

À l’inverse, il existe un biais de l’aversion pour la perte. Comme le démontre Daniel Kahneman, psychologue et économiste américano-israélien, la peur de perdre est plus forte que l’attirance de gagner et influence les décisions, notamment des financiers. L’inconvénient de ce biais est qu’il aggrave nos pertes car il renforce nos tendances à ne pas nous débarrasser de ce qui ne fonctionne pas (comme les actions peu rentables dans les portefeuilles financiers). Dans un tel cas, ce biais nous pousse à nous dire que les choses vont s’arranger pour justifier notre inaction.

Le biais de la loi des petits nombres, lui, nous engage à prendre des décisions en nous appuyant sur certaines informations qui ne sont pourtant pas étayées. Par exemple, il nous incite à croire que la possibilité d’une avalanche est improbable parce qu’une autre s’est déjà produite il y a peu de temps. Cette loi saute aux yeux au fil du temps et nous fait oublier qu’une observation fondée sur trop peu d’occurrences ne peut être extrapolée – ce que fait pourtant le système 1 de notre cerveau.

À l’inverse, le biais de la disponibilité en mémoire est une distorsion cognitive qui nous fait prendre pour fréquent un événement récent, alors que ce n’est pas parce qu’un événement vient d’avoir lieu qu’il a plus de probabilités de se reproduire. Ainsi, si on vient d’entendre parler d’un crash d’avion aux informations, on surestime le danger du transport aérien. Le biais de disponibilité convoque les informations les plus accessibles à l’esprit parce que familières, récentes, spectaculaires ou à fort contenu émotionnel.

Citons enfin le biais de confirmation, fréquent à tous les échelons du management, qui ne sélectionne que les informations de nature à corroborer son idée initiale ; et pour les moins capés, le biais d’autorité, qui empêche de contredire le chef ou le sachant : c’est « l’effet blouse blanche » du médecin, ou « l’effet galons » d’un gradé, au militaire comme au civil !








LE REGARD DE L’EXPERT MANAGÉRIAL

Hier, Hervé, responsable des expéditions chez Chronopost, s’est démené pour boucler sa tournée. Il s’est aussi accroché avec deux collègues qui en ont pris pour leur grade. Ils sont furieux contre lui. « Marquer le coup ou pas ? », s’interroge son manager. « Je connais Hervé, il est susceptible. Si je le recadre, il risque de mal le prendre ; mais si je ne le fais pas, il va se croire tout permis… » C’est au pied du mur qu’on reconnaît le maçon, et c’est dans la décision qu’on reconnaît le manager. Le décideur porte une lourde responsabilité qui engage l’avenir ; décider, c’est accepter l’impopularité.

Qu’elle soit rationnelle ou impulsive, concertée ou unilatérale, toute décision comporte une part de subjectivité dans ses causes et d’incertitude dans ses conséquences. C’est un processus subtil fait de données objectives, d’empirisme, d’émotions, d’intuition, de facteurs sociaux et de biais cognitifs. Il n’y a pas de recette magique pour prendre la bonne décision : chaque situation est unique et renvoie le manager à ses croyances, son vécu et… ses contraintes. Par exemple, dans les situations hyper-tendues, un anesthésiste, un pilote d’avion, un contrôleur aérien, un chauffeur routier repèrent instinctivement ce qui cloche dans l’action. Tous exercent un métier à risques et ont mémorisé des réflexes, tel ce capitaine des pompiers aux États-Unis qui, subitement, a décidé d’évacuer ses hommes d’une maison en feu, parce qu’il venait d’entendre un bruit de brasier inhabituel… avant la déflagration. L’intuition est un répertoire d’expériences que votre cerveau a enregistrées au fil de vos décisions. Et que vous réactiverez pour trancher très vite si nécessaire. Alors, nous disent les neurosciences, vous pouvez tirer avantage des trois rouages qui s’activent sous votre crâne, afin de gagner en sérénité.


1. Distinguer le type de décision à prendre

Réservez le mode adaptatif (système 2), aux décisions lourdes : accepter un poste de manager ou une promotion, changer de job, déterminer une stratégie, opter pour une autre vie… La balance décisionnelle (avantages/inconvénients, risques/gains) est alors la plus pertinente parce qu’elle en revient aux faits, aux chiffres, aux dates ; elle vous oblige à enquêter sur ce que vous souffle votre intuition, à creuser et à vérifier les informations. Il s’agit de formuler la problématique dans toutes ses dimensions, sous forme de questions, de considérer les points tangibles et intangibles de chaque option, et d’en qualifier les conséquences éventuelles. Sans oublier d’estimer les répercussions du statu quo, qui consisterait à « ne rien faire ».
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