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des processus qui dysfonctionnent et qu’ils ressentent
souvent de facon instinctive.» Sans pour autant
parvenir a mettre des mots dessus.

Deux facteurs ont boosté I'intérét pour les neuro-
sciences. D’abord, les progres spectaculaires de la
recherche fondamentale et de 'imagerie cérébrale.
«On commence a savoir comment fonctionne le cer-
veau au neurone pres», explique Dominique Turcq,
docteur en sciences sociales et en management, pré-
sident de Boostzone Institut et enseignant a Sciences
Po. Ensuite, la montée en puissance de I'intelligence
artificielle (IA). Pour Erwan Deveze, «I’intelligence
artificielle et 'intelligence humaine doivent se nourrir
I'une de l'autre. L'TA va nous décharger d’un certain
nombre d’activités cognitives, nous allons devoir
nous réinventer sur nos autres intelligences, émo-
tionnelle, situationnelle et relationnelle».

__vesLeBihan, président de I'Institut francais
Y du leadership positif, voit dans le cceur, Ie
collectif et I'artificiel les «trois intelligences

place dans la communication et le marketing, 'expert
prédit que, demain, les ressources humaines et les
comex seront neuroboostés. Pour le meilleur, selon
lui: « Ca permettra d’étre plus efficace dans le recru-
tement par exemple, de choisir des cerveaux aptes a
travailler ensemble. De méme, les neurosciences vont
nous permettre d’analyser nos biais décisionnels et
de réduire les risques d’erreurs...» Un enjeu majeur.
Notre cerveau a tendance a prendre la décision la
moins risquée, mais pas forcément la plus pertinente.
Sans que nous en soyons... conscients, justement.

omprendre ses biais cognitifs, développer
c ~son empathie, choisir en pleine cqp_.g_c_ign_ce: ;

«Nous entrons dans I'ére de 'hyperconnais-
sance de soi, estime Yves Le Bihan. Les managers ne

pourront se passer d’une conscience et d’'une accep-

de demain»: «Aiguiser la connaissance de soi, mai-

tation de soi plus approfondie, non jugeante et apai-

triser la stabilité attentionnelle, réguler ses émotions

sée.» Autant de soft skills aujourd’hui a la marge mais

‘pour acquérir la flexibilité de pensée sont des qualités

qui, demain, seront peut-étre les seules valorisées

manageériales indispensables dans le monde digital

dans le monde du travail. «<Selon une étude de Mc

émergent», affirme-t-il. A la clé pour les managers ?
Tout simplement leur raison d’étre, estime Ie cher-

Kinsey, la demande de compétences cognitives,

comme la créativité, la pensée critique, le traitement

cheur: «LIA est beaucoup plus puissante que Thumain

complexe de I'information, augmentera de 19% aux

quand il s’agit d’analyser des flux de données, de poser

Etats-Unis d’ici a 2030 !» prévient-il.

un diagnostic, de prendre des décisions logistiques
ou stratégiques. Elle va, a terme, enlever des pans
entiers de 1égitimité aux managers. Nous devrons
alors réfléchir a cette question essentielle : “A quoi
sert un manager ?”» Méme constat pour Jacques Fra-
din, docteur en médecine et membre de 'Association
francaise de thérapie comportementale et cognitive :
«Il est urgent de mieux comprendre ’humain car la
machine que I'on a créée va trop vite. On invente des
systémes tres sophistiqués qui, si on les pilote mal,
peuvent devenir trés dangereux.» Et d’ajouter:
«Connaitre mieux notre cerveau via les sciences du
comportement devient aussi indispensable que com-
prendre son véhicule quand on est pilote de course !»
Pourtant, selon Dominique Turcq, nombre de diri-
geants n’arrivent pas a dépasser la simple curiosité
pour cette nouvelle matiére : « Un peu comme en 2005,
quand les réseaux sociaux sont apparus, et que beau-
coup pensaient que ce n’était que pour les ados», iro-
nise-t-il. Si les neurosciences se sont déja fait une

Les neurosciences, sursaut de 'humanité face A
l'intelligence artificielle ? Jacques Fradin travaille
actuellement a la création d’un groupe intergouver-
nemental d’experts (GIE) sur les sciences comporte-
mentales qui rassemblera de maniére exhaustive les
connaissances sur le sujet. A l'instar de 'OMS sur la
santé ou du Giec sur le climat. Déja 400 scientifiques
ont signé et des négociations sont en cours avec
nombre d’entreprises. Prochaine étape : «La présen-
tation a 'ONU, déclare Jacques Fradin. On ne peut
pas avoir des neuroscientifiques et des pédagogues
partout. Piloter les sciences du comportement via un
GIE mondial permettra de diffuser ces nouvelles
connaissances.» Il est temps de prendre soin tous
ensemble de nos précieux cerveaux! s
% Par Christine Régnier

1. Programme Octave interentreprises Culture & Change
sur la transformation des organisations a 'ére du numérique, mars 2019,
Evian-les-Bains. 2. Etude Gallup de septembre 2018.
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Dans la téte
des neuromanagers

Intelligence émotionnelle

et écoute empathique

sont, au quotidien, les piliers
de ces dirigeants formés

aux neurosciences. Portraits.
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CATHERINE MOSTE

Directrice R&D
chez Sanofi Pasteur

&6 Voir ses émotions
permet de les faire
descendre d’un cran”

>

Ce qui passionne Catherine
Moste ? Le management.
«Comprendre les leviers de la
motivation, pourquoi ¢a marche
avec I'un et pas avec 'autre...
jai toujours adoré ¢a», déclare
cette chercheuse en virologie
qui, en trente ans de carriére,
a dirigé jusqu’a 150 personnes.
«Je fonctionnais a 'intuition

et ca marchait plutot bien»,
dit-elle en riant. Le livre de
Daniel Goleman, L'Intelligence
émotionnelle au travail, 1a met

sur le chemin des neurosciences.

«J'y ai trouvé toutes les
réponses & mes questions sur le
fonctionnement du cerveau.»
Persuadée de l'intérét du sujet
pour lentreprise, elle lance

des sessions de sensibilisation
et commence par son propre

service. «J’animais les ateliers. Je
racontais le concept de Goleman,
en y associant le quotidien des
gens que j’avais en face de moi.
Ca a eu beaucoup de succes.»
Cest apres avoir lu que Goleman
méditait une heure par jour
quelle se forme a la MBSR
(Mindfulness Based Stress
Reduction) ou «réduction du
stress fondée sur la pleine
conscience». Elle choisit pour
cela I'Institut francais du

leadership positif (lire page 97,
le témoignage d’Yves Le Bihan,

son fondateur). Mais de quoi

s’agit-il ? «La pleine conscience

est une technique de méditation
qui permet de placer les choses
a distance. Par exemple,

si quelque chose m’agace,

je “vois” 'agacement. Cela
suffit a le faire descendre

de plusieurs crans. Ensuite,
seulement, vient le pourquoi.»
Depuis qu’elle pratique,
Catherine écoute en état

de pleine conscience, cultive

sa bienveillance et découvre
chaque jour les bienfaits de

la méditation sur le stress et sur
la concentration. «C’est d’une
puissance énorme», affirme la
chercheuse. Déterminée, elle
integre Pintelligence
émotionnelle a son style de

. Imanagement. D’abord a petite

échelle, pour accompagner une

équipe projet en plein rush:

i «Linstitut les a aidés a passer

le cap avec sérénité.» Puis par

le biais de programmes pilotes
de huit ou dix semaines ot

des volontaires de Sanofi suivent
des exercices de méditation,

de respiration, de psychologie
positive. Ainsi des chercheurs

du laboratoire de Marcy-I’Etoile
se sont transformés en cobayes
pour les neuroscientifiques

et sociologues collaborant
alInstitut. Derniere étude: une
enquéte sur la qualité de décision
en état de pleine conscience.

Les résultats corroborent

son expérience personnelle.

«Un leader capable d’exprimer
des qualités humaines
d’attention et d’authenticité
induit de la confiance, de la
motivation et de 'engagement
de la part de son équipe.» En
cing ans, 330 volontaires de
chez Sanofi ont rejoint les rangs
des neuroleaders. Catherine
souhaite étendre cette pratique
aux affaires industrielles.

Car, elle en est sfire, l'intelligence
émotionnelle est une chance

a saisir pour tous les managers.



pour améliorer son bien-étre ou ses performances
professionnelles. Les neurosciences ont ainsi prouvé
qu'il était possible d’entrainer son cerveau a modifier
son activité. Deux chercheurs de 'ICM se sont saisis
de ce neuro-feed-back pour lancer Melomind, un
casque d’entrainement a la relaxation, et continuent
a étudier ses mécanismes avec plusieurs laboratoires.
D’autres s’interrogent sur la régénération neuronale.
Un nom savant désignant I’art de débrancher ses
neurones pour ne penser a rien! :

Cyril Couffe et Caroline Cuny, quant a eux, s’ap-
pliquent a comprendre comment les pauses nous
aident a reconstruire nos ressources cognitives,
notamment lorsqu’elles sont propices a 'errance
mentale. Ce phénomene se produit lorsque notre
attention cesse de se focaliser sur quelque chose de
précis. Les salariés participant a 'étude étaient divisés
en trois groupes. Lun travaillait pendant trois quarts
d’heure non-stop. Le deuxiéme bénéficiait de pauses
de deux fois une minute pendant lesquelles il devait
écouter un texte décrivant une piece, dans objectif
de retenir son contenu. Le troisiéme écoutait le méme
texte rébarbatif, mais n’était pas obligé d’y préter
attention, afin de favoriser son errance mentale.
Conclusion: le dernier groupe récupérait beaucoup
plus vite ses capacités d’attention que les deux autres.
Enrevanche, il n’apparaissait pas de différence notable
entre les deux premiers ensembles de cobayes.

Jeux économiques

N sanguin qui suit racuvation
a8 des neurones pour produire
)\ desimages en 3D du cerveau.
.\ «L’EEG permet d’observer en
\.\\\\ direct P'activité des neurones,

Bk

dix semaines. «On les forme par exemple & repérer
leurs monologues intérieurs négatifs et a les tenir a
distance, a cultiver le non-jugement», ajoute Yves

a-autres outlls. «rar exempie,
poursuit Nathalie George, pour
savoir si un sujet est attentif,
on peut aussi enregistrer

la direction de son regard.»
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Le Bihan, également coach de dirigeants.

Les participants, ainsi que leurs collaborateurs,
remplissent, au début et a la fin de I'étude, des

«&chelles», Cest-a-dire des questionnaires dont la
pertinence a été démontrée scientifiquement, afin
de mesurer leur bien-étre, leur empathie ou leur

sentiment de reconnaissance. «Nous observons des

liens trés significatifs entre la capacité d’attention

d’un manager et le niveau d’engagement de ses
équipes», explique Yves Le Bihan.

Depuis peu, I'Institut s’attache 4 démontrer com-

ment 'entrainement mental est susceptible d’aider

les managers a repousser certains biais cognitifs et

aralentir le systéme 1 de leur cerveau pour prendre

des décisions plus réfléchies. Les chercheurs utilisent

pour cela des jeux économiques afin de mesurer la

flexibilité cognitive des managers ayant suivi le

programme d’entrainement mental. I s’agit par

exemple de répondre a Ia question suivante : une
raquette et une balle de tennis valent 1,10 euro; la

AVilleurbanne, I'équipe de I'Institut francais du lea-

raquette colite 1 euro de plus que la balle, combien

dership positif étudie, avec le CNRS, la maniére dont

les managers peuvent s’améliorer grice a un entrai-

nement mental (lire page 94). «Nous cherchons a

vaut la balle (réponse en note) ? Bientdt, cest en fai-

sant passer des IRM aux chefs d’entreprise qu’Yves
Le Bihan espére poursuivre ses recherches. «Si Mat-

vérifier si, en suivant un programme fondé sur la

psychologie positive et la méditation de pleine

thieu Ricard, moine bouddhiste, a accepté de se

conscience, on peut gagner en qualité de prise de

décision, en flexibilité émotionnelle et cognitive»,

préter a lexpérience, il n’y a pas de raison que I'on

n'y arrive pas avec des leaders d’entreprise», estime-
t-il. Il faut bien faire avancer la science I :&

explique Yves Le Bihan, président de I'Institut. Depuis
2014, des expérimentations ont €té menées aupres

d’environ 450 managers d’entreprises volontaires.
‘Une partie suit des sessions hebdomadaires pendant

=0 Par Marion Perrier

Réponse: 5 centimes et non 10... méme si cette réponse semble
intuitivement la bonne !
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XAVIER CHABERT

YVES LE BIHAN
Président de
PInstitut frangais
du leadership

positif

>

66 Le plus difficile pour les managers,
c’est d’accéder a la conscience d’eux-mémes”

Depuis six ans, nous validons
notre approche du leader
positif en nous fondant sur
des exercices d’entrainement
mental, les apports

de la psychologie positive,
I'éclairage des neurosciences
et des études poussées

en entreprise. Plus de

1400 personnes ont été
formées a nos programmes
dans plus de 30 entreprises.
Le plus dur pour les
managers qui s'initient

au leadership positif,

c’est d’accéder a la
conscience d'eux-mémes:

le coeur de notre approche.
Ce leadership de «l'intérieur

vers I'extérieur de soi»
suppose un entrainement

a centrer son attention sur
ses sensations physiques,

a nommer ses émotions

et a identifier ses pensées
dans l'instant. A I'ére de
I’hyperconnaissance, il est
essentiel de développer

une conscience et une
acceptation de soi plus fine,
non jugeante, apaisée. Pour
y parvenir, il faut d’abord
repérer ses monologues
intérieurs négatifs (“Je ne
suis pas a la hauteur”...) et
les tenir a I'écart; apprendre,
en cas de stress, a porter son
attention sur ses sensations

et sa respiration, accepter
ses états intérieurs sans se
juger... Cela rend plus attentif
aux signaux envoyés par

ses collaborateurs.

Nous travaillons aussi sur

la reconnaissance. Il s’agit
d’identifier les services recus
de ses pairs, puis a ressentir
et a exprimer sa gratitude.
Cela libére de 'affect positif
et fluidifie les échanges.
C’est I'un des piliers de
'entraide collaborative.
Certains managers ont

du mal a ressentir cette
communication avec l'autre.
Puis ils comprennent

vite que I'entraide prend

diverses formes: un conseil,
une idée, du temps...

Ce qui les déstabilise le plus,
c’est I'écoute empathique. La
plupart ne sont pas habitués
a se taire, c’est pourtant
indispensable pour entrer en
résonance affective avec
lautre. Mais ce qui me frappe
le plus, c’est la résistance
dont certains font preuve
quant a leur capacité a
développer des ressources
psychologiques. Souvent, les
plus rationnels se montrent
au départ les plus hostiles

a notre approche. Mais,

a l'arrivée, ce sont eux nos
plus fervents supporters.



