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			Préface

			Par le docteur Jacques Fradin,
fondateur de l’Institut de Médecine Environnementale

			 

			C’est avec un grand plaisir que je réponds à la sollicitation de Laurence Sautivet pour préfacer son ouvrage Le neuro-manager.

			J’ai effectivement eu l’occasion répétée d’apprécier sa rigueur et son enthousiasme à découvrir de nouvelles connaissances tout autant qu’à se plonger dans de nouvelles expériences… Car il en faut pour passer de la théorie à la pratique, notamment dans le délicat, mais pourtant si empouvoirant, sujet de la connaissance de soi et des autres !

			Cette exploration est effectivement au centre de notre capacité à nous épanouir, à mobiliser notre énergie et celle des autres, à acquérir et développer sans fin nos aptitudes car il y va de bien plus que de simplement apprendre et répéter !

			Mais, de cette connaissance de soi, qui a toujours existé et dont Épictète, Montaigne et bien d’autres ont loué la vertu, il n’est pas ici seulement question.

			Il est aussi question des nouvelles connaissances, celles des sciences, des thérapies et plus récemment encore des neurosciences cognitives, qui nous éclairent sur la façon dont notre cerveau fait émerger notre pensée, nos émotions et comportements, individuels et sociaux… Certes, il ne s’agit pas de dire que notre cerveau programme ce que nous sommes et encore moins que tout est prévisible ou le sera un jour, mais plus simplement de concevoir que, ce que nous sommes et produisons, naît d’une interaction complexe et permanente entre notre « hard » cérébral (ou contenant neurocognitif) et notre « soft » culturel ou individuel (ou contenu cognitif).  

			Qu’est-ce que cela nous apporte concrètement ?

			Une meilleure et plus fine compréhension de ce qui fait tout à la fois l’universel humain… et son caractère fluctuant et insaisissable, car nous avons neuronalement bien plus d’une corde à notre arc. 

			Mieux nous connaître, intuitivement ou scientifiquement, c’est ce qui nous permet et nous permettra de mieux tirer parti de nous-même, de nous affranchir de nos limites, d’étendre nos capacités ! 

			Car nous avons tous, à peu de chose près, le même cerveau. C’est ce que nous apprenons qui nous différencie, et avant tout la façon dont nous le mobilisons.

			J’aime à résumer ce phénomène de façon un peu compacte et réductrice, pour l’illustrer : nos attitudes préparent nos aptitudes !

			Et ce facteur humain, au travers des méthodes et des concepts qui les sous-tendent, Laurence l’explore avec finesse, esprit critique et pratique, vivacité… Elle en esquisse les multiples facettes, qui peuvent éclairer… ou en faire apparaître des contradictions. Car c’est bien là que se situe toute la difficulté à décoder la complexité du réel humain sans s’y perdre… ou s’enfermer dans quelques certitudes faciles !

			Et puis, c’est sans doute là une autre raison majeure de s’y intéresser, cette nouvelle (socio-psycho-neuro) connaissance de soi sera au cœur de notre capacité à nous adapter et même tirer profit de notre monde qui bouge et qui mute, que nous créons chaque jour.

			Cette mutation, sous toutes ses formes, est passionnante, prometteuse et parfois inquiétante, pour ce qui concerne le climat, la biodiversité ou même le social, l’évolution des métiers (intelligence artificielle…)

			Le facteur humain est déjà et sera donc bien l’enjeu premier de notre société de demain, à commencer par celui de nos compétences professionnelles : dans un monde en accélération permanente, où les robots feront à la fois le simple et le compliqué, il nous restera à mieux nous connaître, nous adapter tout au long de la vie, anticiper, créer, coopérer et changer nos comportements parfois, en particulier en matière de consommation (l’addiction que notre société du commerce a abusivement développée, ne sera pas une solution durable d’un point de vue environnemental… pas plus qu’elle n’est un paradis individuel d’ailleurs !).

			Ce nouveau savoir-être s’apprend, il se conquiert, il se surfe… ou il se danse car il n’est pas une activité en soi, c’est une toile de fond. Il nous est à la fois familier et trompeur, plein de faux amis ! Car nous n’avons pas hérité du mode d’emploi avec notre cerveau. Il sous-tend ce que l’on nomme nos biais cognitifs, autrement dit nos illusions « d’optiques »… 

			Et ces neuro-connaissances, nous gagnerons à les apprendre dès l’école, primaire, secondaire puis supérieure, lors de nos formations continues, à les partager sur les médias…

			Individuellement et collectivement, le facteur Humain devient et deviendra plus encore LE facteur clé de notre développement.

			Beaucoup d’entre nous éprouvent de plus en plus clairement le besoin d’agir efficacement, que ce soit pour notre équilibre personnel, ou plus globalement pour celui de la planète. Il se révèle de plus en plus nécessaire d’amorcer un changement des attitudes pour établir des relations saines et fructueuses, et pour assurer un développement plus durable, équitable et désirable1.

			Notre cerveau sait apprendre… mais nous ne savons pas toujours le lui demander. Il est comme notre corps : dans le sport, ce n’est pas seulement la technique que nous devons apprendre, ce sont, aussi pour ne pas dire avant tout, les postures ! Regardez le tennis par exemple : si vous n’adoptez pas d’emblée la bonne posture, vous raterez la balle… ou n’aurez pas de force ni de précision.

			Pour le cerveau, c’est un peu pareil : un « bon prof » sait vous faire vivre la bonne expérience qui vous rendra apte, et plus encore, vous fera aimer ce que vous apprenez. C’est ce que montre avec talent le magnifique film Le Cercle des poètes disparus.

			Et d’ailleurs, les DRH ne s’y trompent plus, qui regardent autant le bas de CV que le CV lui-même.

			J’aime à dire que le bas de CV est au CV ce que le haut de bilan est au bilan : le capital, le potentiel, les ressources !

			Alors, je vous souhaite une bonne lecture de ce bel ouvrage, pour vous mettre le pied ou plutôt le neurone à l’ouvrage, pour explorer la face de moins en moins cachée des métiers de demain, ceux du management et de l’humain, de l’innovation, de la stratégie, de la coopération, la (méta)compétence qui survivra par-delà l’évolution des connaissances, des technologies, celle de l’universel humain qui produit et produira encore longtemps le reste !

			

			
				
					1.	Cette idée est notamment développée par le GIECO (https://gieco-ipbc.org/fr) : Manifeste pour la création d’un Groupe International pour l’Évolution du Comportement (GIECO ou IPBC, International Panel of Behavior Change)

				

			

		
	
		
			Introduction

			Je me fous de la valeur travail, je ne veux pas être exploitée par des gens sans valeur pour un salaire de misère !

			Capucine Johannin1

			Cette phrase qui sonne comme un défi, presque une menace pour l’ordre établi, n’est-elle pas finalement empreinte de bon sens ?

			C’est la phrase d’une jeune femme à peine révoltée, au début de sa vie, et qui cherche d’autres références que celles de la génération de ses parents, qui aspire à d’autres vies.

			Faut-il voir ici s’exprimer ce que cette génération considère comme une priorité absolue, à savoir son épanouissement personnel, son bien-être, la réalisation de soi2 ?

			Mais il est probable qu’il s’agisse en fait de ce dont nous avons tous envie.

			Il semble évident aujourd’hui que donner du sens à notre activité professionnelle, vivre de façon « alignée » avec nous-même est souhaitable, voire indispensable.

			Notre lien avec les autres, nos relations sociales révèlent également une volonté de s’entourer de gens dont nous partageons les valeurs.

			Alors finalement, cette phrase qui claque comme une gifle n’est que la version percutante de valeurs et d’aspirations que nous partageons tous. 

			Et si c’est bien là ce dont vous avez envie, alors ce livre peut vous être utile.

			Les neurosciences étudient le cerveau, et ce livre a pour objectif de vous aider à mieux utiliser vos capacités cérébrales pour vivre au plus près de vos envies, talents et besoins.

			Les neurosciences pour mieux comprendre son cerveau et celui des autres

			Combien avons-nous connu de concepts « essentiels » qui ont disparu, laissant une trace plus ou moins profonde et plus ou moins positive dans nos esprits et nos organisations ?

			Les neurosciences font résolument partie de ces thèmes à la mode que l’on s’arrache avec conviction, pensant détenir le Graal de la réussite ou du bonheur. Bien entendu, il n’en est rien, et cet ouvrage ne vous ouvrira certes pas les portes d’un management miraculeux, mais il fera bien plus !

			Vous allez découvrir ce qui se joue dans les liens que nous nouons chaque jour, ce qui vous aidera à entrer en relation autrement, de façon plus sereine et plus simple, et par là même plus confortable.

			Vous partez donc en promenade au pays des ponts et des liens, des boucles et des triangles, et surtout, en terre à défricher : votre propre cerveau.

			Comment espérer qu’un jour l’Homme que nous portons tous en nous puisse se dégager de l’animal que nous portons également, si jamais on ne lui dit pas comment fonctionne cette admirable mécanique que représente notre système nerveux ?

			Henri Laborit, neurobiologiste

			Il est fascinant de penser que nous pouvons, dorénavant, comprendre comment fonctionne notre cerveau, pourquoi nous reproduisons les mêmes types d’erreur, pourquoi nous sommes ligotés par nos a priori et autres peurs paralysantes, et pourquoi il nous est si difficile de changer alors même que nous le souhaitons.

			Il est tout aussi fascinant de savoir que la simple compréhension du fonctionnement de notre cerveau modifie celui-ci, ou même que notre cerveau est capable d’évoluer, de devenir plus puissant et plus « grand » tout au long de notre vie.

			Si vous partagez cet intérêt pour cette fabuleuse machine qu’est notre cerveau, si vous voulez apprendre comment mieux piloter l’engin le plus puissant et le plus complexe qui soit, alors cet ouvrage peut vous donner quelques clés fort utiles, tant du point de vue personnel et interpersonnel que professionnel.

			La question la plus pertinente à ce sujet est aussi la plus simple : Comment les neurosciences peuvent nous aider à mieux comprendre les autres, et donc à « relationner » ou manager plus efficacement ?

			Nul besoin d’acquérir une expertise sur le fonctionnement complexe du cerveau : l’objectif est d’avoir des clés et des outils permettant de « mieux être » avec soi-même et avec les autres.

			L’intellect pur n’a jamais rien produit d’intelligent, ni la raison pure rien de raisonnable.

			Friedrich Hölderlin

			Comprendre pour mieux vivre

			Que voulons-nous pour être heureux, pour mieux vivre ? La paix, l’harmonie, la réussite dans nos projets, de nouveaux challenges…

			Quel que soit ce qui nous motive, nous avons besoin de comprendre, de décrypter notre environnement, les personnes qui nous entourent, l’écosystème dans lequel nous évoluons. 

			C’est cette curiosité qui constitue l’intérêt des neurosciences : comprendre, non pas d’un point de vue psychologique (basé sur une connaissance empirique3) mais d’un point de vue scientifique (basé sur l’observation du fonctionnement du cerveau).

			Nous vivons dans un monde en forte évolution, bousculé par d’innombrables mutations.

			Revenons sur quelques dates récentes (parmi ces 50 dernières années) qui montrent à quelle vitesse notre référentiel de vie et de pensée se modifie : 

			•1969 : La télévision montre le premier pas de l’Homme sur la lune, la majorité des individus écoute la radio et lit le journal (qui semble « détenir la vérité »), téléphone parfois, et écrit souvent. La « valeur sociale » des individus est définie par le travail. 

			Le cerveau est perçu comme une boîte noire, éclairée par la psychologie (Freud, Lacan, Dolto…). On pense le cerveau comme étant à la fois régionalisé (une fonction par zone : spécialisation intangible des aires cérébrales) et non optimisé (on dit communément que nous n’utilisons que 20 % de notre cerveau, idée qui sera remise en cause quelques années plus tard).

			•1990 : La majorité des individus téléphone beaucoup, écrit moins, possède parfois un ordinateur à la maison et utilise le Minitel. La télévision devient le média de masse qui règne sur les esprits et semble « détenir une vérité ». L’individu est emporté dans une spirale qui exige de lui toujours plus de performance, tout en lui octroyant bien peu de liberté. Le stress s’étend sans que l’on sache mettre en œuvre les moyens de l’éradiquer.

			−Les travaux d’Henri Laborit sur le libre arbitre éclairent notre liberté de pensée de façon nouvelle : nos multiples conditionnements nous mènent à fonctionner de façon « guidée », et donc non autonome. Il distingue également les trois formes de manifestation du stress : fuite, lutte et inhibition. Ses travaux sont vulgarisés par le film d’Alain Resnais Mon oncle d’Amérique.

			−La PNL (programmation neurolinguistique) et l’analyse transactionnelle sont présentées comme des approches structurantes du fonctionnement humain. Nous comprendrons, quelques années plus tard, que si elles sont intéressantes et parfois vraies, elles ne sont pas universelles (variabilité culturelle, sociologique…) et qu’elles sont basées non sur des fondements scientifiques mais sur l’observation des comportements.

			−Les neurosciences commencent à se vulgariser4 : la technologie permet une utilisation facilitée des outils permettant d’observer le cerveau en fonctionnement (IRMf : imagerie par résonance magnétique fonctionnelle, informatique…). La plasticité cérébrale est établie : notre cerveau a la capacité de se développer tout au long de notre vie mais aussi de recréer des capacités perdues (remise en cause de la spécialisation cérébrale).

			•2010 : La majorité des individus communique par téléphone, SMS et e-mail, n’écrit plus que rarement sur une feuille, a des nouvelles du monde en temps réel, sans pouvoir faire le tri entre le vrai et le faux, l’important et l’anecdotique. L’entreprise a un ADN5, c’est donc un organisme vivant (!) et dans certains cas elle est effectivement devenue plus humaine, lieu d’épanouissement et d’évolution (entreprise libérée, management 3.0, esprit start-up…). L’individu est relativement plus autonome et l’entreprise attend de lui de la créativité, de l’innovation. Le bien-être des individus est un sujet enfin abordé. Beaucoup voient le modèle des GAFA6 comme un Graal : Google a inventé le nouveau familistère7 auquel rêvent les jeunes !

			−Les bienfaits de la méditation sur le fonctionnement du cerveau sont établis scientifiquement.

			−Les croyances issues de certaines approches (PNL, Analyse Transactionnelle…) sont remises en cause : leur universalité est caduque (elles ne peuvent s’appliquer à tous).

			−Les neurosciences profitent d’une exposition médiatique abondante mais restent un ensemble peu lisible d’outils et d’approches qui peinent à être comprises.

			Les neurosciences nous apprennent deux choses essentielles :

			1.Notre cerveau est plastique, il peut évoluer : en d’autres termes, nous pouvons être ce que nous voulons, nous pouvons développer des talents, nous pouvons travailler pour évoluer vers ce que nous voulons être. J’entends ici la notion d’évolution, de progrès possible : quels que soient nos gènes ou notre « configuration initiale », nous pouvons progresser. J’oppose cette progression à la passivité ou au déterminisme qui apparaît souvent au travers de la soumission à nos pulsions ou la résignation du type « je ne peux pas changer ce que je suis ».

			
				
					
				
				
					
							
							Le saviez-vous ?

							Depuis les travaux de George Miller (article paru en 1956), on admet que l’empan mnésique, c’est-à-dire le nombre d’informations que l’on peut stocker dans la mémoire à court terme, est communément de sept. Nous savons aujourd’hui que la mémoire se travaille, se muscle avec des exercices simples8, et n’est donc pas un don particulier distribué à quelques privilégiés, même s’il est vrai que certains ont une puissance de mémorisation remarquable.

						
					

				
			

			2.Notre fonctionnement peut être décrypté : nous pouvons comprendre le mécanisme en jeu9 dans nos comportements et la compréhension est la première marche vers l’évolution. Si nous comprenons, nous pouvons aussi agir autrement, modifier notre comportement. 

			Les trois idées clés à retenir

			Nous pouvons progresser

			Nos capacités cérébrales (habiletés, compétences, savoir-faire et savoir-être) peuvent évoluer tout au long de notre vie.

			Cela ne signifie pas que nous allons changer ce que nous sommes, mais plus précisément que nous pouvons devenir ce que nous sommes réellement, au-delà des automatismes comportementaux et des pensées limitantes.

			Nous pouvons comprendre et donc modifier nos comportements

			Les découvertes scientifiques de ces dernières années permettent de comprendre les zones du cerveau à l’œuvre dans toutes les situations (émotion, apprentissage). Savoir quelles zones sont activées permet de comprendre ce qui se passe dans le cerveau et décrypter ces mécanismes permet d’appréhender les comportements pour ce qu’ils sont : des réactions réflexes, non maîtrisées et issues de nos habitudes.

			L’exemple le plus éloquent est le stress car en une telle situation, nous perdons toute capacité de recul et de réflexion, nous plongeons avec ardeur dans les réactions types qui nous sont familières.

			La compréhension de ces comportements permet à la fois de prendre du recul et donc de la hauteur par rapport à la situation et d’identifier les émotions réflexes qui s’activent. À partir de là, nous sommes en capacité de penser différemment, de ressentir autrement les événements et enfin nous avons la possibilité d’utiliser notre cerveau de façon plus adaptée. En ANC (approche neurocognitive), cette évolution est nommée « bascule » car nous activons la zone avant de notre cerveau (le cortex préfrontal) pour « donner les commandes » à un chef d’orchestre calme et réfléchi. Pour utiliser un terme plus familier, il s’agit de « reprendre ses esprits » (soit récupérer sa capacité de raisonnement et d’analyse).

			Nous pouvons modifier les comportements « aisément »

			Le principe de l’approche neurocognitive est de permettre une prise de conscience et une adaptation du comportement sans passer par une analyse longue et approfondie de notre psyché ou de notre histoire. Il est donc presque aisé, ou tout au moins accessible au plus grand nombre, d’adapter ses actions, en cohérence avec ses pensées et ses émotions.

			

			
				
					1.	Co-auteur de Nino dans la nuit (Allia, 2019), Les Inrockuptibles, 16 janvier 2019.

				

				
					2.	Enquête BNP Paribas et The Boson Project de janvier 2015 sur la génération Z. Principaux défauts relevés : égoïstes, impatients, impulsifs mais aussi de belles qualités telles qu’audace, envie, adaptabilité, ouverture d’esprit…

				

				
					3.	La psychologie est l’étude et le corpus des connaissances sur les faits psychiques, les comportements et les processus mentaux. La psychologie est la connaissance empirique ou intuitive des sentiments, des idées, des comportements d’une personne et des manières de penser, de sentir, d’agir qui caractérisent un individu ou un groupe. Il est commun de définir aussi la psychologie comme l’étude scientifique des comportements (Source : Wikipédia). Par opposition, les sciences neurocognitives se basent sur le fonctionnement du cerveau.

				

				
					4.	Parution de L’Homme neuronal (Fayard) en 1983, ouvrage de Jean-Pierre Changeux qui propose une vision nouvelle de l’homme et de la conscience. Pour mesurer l’impact de cet ouvrage, voire également L’Homme neuronal, trente ans après de Michel Morange, Francis Wolff et Frédéric Worms (éditions Rue d’Ulm, 2016).

				

				
					5.	ADN : acide désoxyribonucléique, macromolécule biologique qui contient toute l’information génétique, appelée génome, permettant le développement, le fonctionnement et la reproduction des êtres vivants.

				

				
					6.	GAFA : Google Apple Facebook Amazon, les géants de l’informatique qui ont créé en quelques années de véritables empires ayant un poids économique, social et sociétal énorme.

				

				
					7.	Familistère : établissement où plusieurs familles ou individus vivent ensemble dans une sorte de communauté et trouvent dans des magasins coopératifs ce qui leur est nécessaire. Le plus connu est le familistère de Guise (Aisne) construit par Jean-Baptiste Godin en 1880 (lieu de fabrication des poêles Godin). Ce concept était inspiré par le phalanstère : « regroupement organique des éléments considérés nécessaires à la vie harmonieuse d’une communauté », conçu par Charles Fourrier en 1832 à Condé-sur-Vesgre.

				

				
					8.	Des neuroscientifiques hollandais, américains et allemands (dont Nills Müller et Martin Dresler, neuroscientifiques de l’université de Radboud aux Pays-Bas, et Boris Konrad, neuroscientifique de l’université Max Planck à Munich) ont mené une étude sur la mémorisation dont les résultats ont été publiés dans la revue scientifique Neuron. Cette étude consistait à entraîner des individus à la méthode de mémorisation dite « palais de la mémoire » popularisée par Cicéron à Rome (1er siècle av. J.-C.) et a permis d’établir qu’en six semaines d’entraînement il était possible de doubler la capacité mémorielle d’un individu normal.

				

				
					9.	IRMf ou imagerie à résonnance médicale fonctionnelle : permet de voir, en situation de réflexion, de mémorisation, d’émotion forte le fonctionnement du cerveau, c’est-à-dire les zones du cerveau qui s’activent.

				

			

		
	
		
			Chapitre 1

			À quoi nous servent les sciences neurocognitives ?
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							Ce que nous allons explorer
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							➜Comment fonctionne cette fabuleuse « boîte connectée », ou plus exactement les principes essentiels. 

							➜Comment cette connaissance peut nous permettre d’être plus vrais. 

							➜Comment cette connaissance peut nous aider à mieux comprendre les mécanismes à l’œuvre dans les relations que nous vivons.

							➜Et enfin, que faire pour que ces connaissances passent du stade passif (vous avez lu et compris) au stade actif (vous avez intégré, dans votre « fonctionnement », les connaissances acquises).

						
							
					

				
			

			 

			Définir les sciences neurocognitives

			Les neurosciences

			Ce sont les sciences qui étudient le système nerveux, dont les neurones : grâce aujourd’hui à l’imagerie à résonance magnétique fonctionnelle (IRMf), nous pouvons observer le fonctionnement du cerveau en situation d’apprentissage, de raisonnement ou d’émotion intense. 

			Étudier les sciences neurocognitives1 au regard de l’entreprise s’avère pertinent : étudier les mécanismes de perception, langage, mémoire, raisonnement, émotions, motricité… permet de négocier, dénouer des situations conflictuelles, recruter…

			Les sciences neurocognitives permettent au décideur d’optimiser son propre comportement et de comprendre le fonctionnement de ses interlocuteurs (clients, collaborateurs, partenaires…). Cela lui permet d’agir plus efficacement.

			La cognition

			La cognition désigne les fonctions du cerveau permettant de parler, bouger, sentir et ressentir, réfléchir et se souvenir…

			Les neurosciences cognitives s’attachent à étudier le fonctionnement de notre cerveau dans ces situations afin de comprendre le mécanisme à l’œuvre.

			Une des branches les plus connues des neurosciences est la thérapie cognitive et comportementale (TCC) : il s’agit d’agir sur les pensées, l’analyse et les croyances, puis ce faisant sur les comportements qu’elles provoquent. Pour simplifier, « le traitement utilisé par la TCC consiste à remplacer progressivement les opinions et les croyances négatives ou erronées par l’apprentissage de nouveaux comportements, après que le patient a constaté que les anciennes ne lui donnent pas satisfaction2 ».

			Lien entre psychologie et sciences neurocognitives

			Il serait faux de considérer que les sciences neurocognitives supplantent et rendent obsolètes les démarches psychologiques.

			En réalité, la psychologie a apporté une contribution essentielle aux sciences cognitives, et inversement les sciences cognitives ne peuvent se développer sans l’apport, précieux, de la psychologie. Il y a donc un lien fort entre ces deux disciplines3.

			En effet, la psychologie cognitive intègre progressivement les progrès de la connaissance cérébrale, dans une interaction pertinente et féconde avec les autres sciences cognitives.

			Quelques fondamentaux sur le fonctionnement du cerveau

			Ce que nous savons sur notre cerveau :

			•Il pèse environ 1 500 g.

			•Il utilise 15 à 20 % de l’énergie dépensée, alors même qu’il ne représente que 2 à 3 % de notre masse corporelle.

			•Il est constitué de 100 milliards de neurones et sa « puissance » est liée, certes au nombre de neurones mais aussi et surtout aux connexions synaptiques entre les neurones et les dendrites.

			•Le dynamisme des dendrites, et plus généralement de nos capacités cérébrales, est lié aux émotions et comportements suivants : désir, affection, curiosité, action, méditation, apprentissage, effort volontaire, présence des autres et résonnance empathique…

			•Le cerveau masculin serait plus gros en moyenne que le cerveau féminin mais moins dense (car poreux).

			•Seulement 1 % de notre activité cérébrale est accessible à la conscience, 99 % seraient inconscients4. 

			L’intelligence artificielle se développe aujourd’hui rapidement et fait émerger des questions fondamentales autour de l’éthique.

			Mais les véritables défis de la « découverte cérébrale » sont actuellement les suivants5 :

			1.Décrypter le code neuronal, c’est-à-dire comprendre le fonctionnement du langage interne du cerveau.

			2.Établir la carte des connexions neuronales : le connectome6 anatomique et fonctionnel du cerveau.

			3.Comprendre le lien entre les mécanismes de vieillissement du cerveau et l’environnement social et écologique ou le système physiologique (immunitaire, endocrinien…).

			
				
					
				
				
					
							
							Zoom sur les recherches scientifiques en neurosciences

							Jusqu’ici, les recherches en neurosciences utilisent essentiellement le modèle murin comme modèle d’expérimentation. Il s’agit d’opérer des expériences sur des animaux, et en particulier la souris ou le rat. Une équipe de neuroscientifiques du Allen Institute for Brain Science, à Seattle, a mené une étude sur des morceaux de cerveau qui, une fois prélevés, restent en activité in vitro pendant 1 ou 2 jours. L’objectif était d’étudier le profil d’expression génétique des neurones humains pour les comparer avec ceux de la souris. Et cette étude a mis à jour des différences notables, notamment en termes de répartition des récepteurs à la sérotonine. Les résultats, présentés par Ed Lein le 14/02/2020 au congrès annuel de l’American Association for Advancement of Sciences, posent question quant à la pertinence de l’utilisation des rongeurs pour travailler sur des pathologies telles qu’Alzheimer ou Parkinson.

							Quel impact aura cette découverte sur les recherches en neurosciences ? Difficile à dire à l’heure actuelle mais les travaux de recherche sur les traitements des maladies neurodégénératives pourraient en être impactés.

						
					

				
			

			Ce qui est le plus intéressant, et qui permet de comprendre le fonctionnement global de cette belle machine, c’est le lien entre « ce que nous pensons » et « ce que nous faisons » ; entre les pensées, les émotions et les actions.

			En synthèse, voilà ce que nous savons d’essentiel sur le cerveau :

			1.Il est plastique, c’est-à-dire qu’il est capable d’évoluer tout au long de notre vie, et nous savons aujourd’hui comprendre son fonctionnement dans la majorité de ses mécanismes (apprentissage, gestion des émotions…).

			2.Il fonctionne à deux vitesses : une rapide qui correspond peu ou prou à un « pilote automatique », une plus lente et plus analytique.

			3.Notre « façon d’être » peut être décodée et mieux comprise à travers l’analyse de nos « comportements types ». Ce décodage permet de simplifier les rapports entre les individus et de se placer dans une logique de compréhension et non de jugement ; ce décodage ne correspond pas à une logique de classification stéréotypée des individus.

			4.Nous sommes plus intelligents à plusieurs que seuls, et même, la mixité dans un groupe est un facteur de performance accrue.

			5.Nous ne décidons jamais en toute indépendance mais sommes le jouet de nombreuses influences aussi appelées biais décisionnels.

			6.Nous aimons et détestons tout à la fois le changement, et c’est bien naturel : notre homéostasie psychique « réclame » une stabilité, qu’elle veut conserver mais qu’elle est aussi capable de recréer.
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							Anatomie du cerveau en coupe

						
					

				
			

			Les sciences neurocognitives et le management

			Notre besoin de comprendre

			Pour mener une équipe, nous devons savoir ce que veulent nos collaborateurs et en quoi ils peuvent lui apporter de la richesse.

			Cette question s’applique aussi bien à une équipe de foot amateurs qu’à une équipe de direction : si les footballeurs viennent pour se défouler, pour se confronter à eux-mêmes et aux autres, nul doute que nous n’aurons pas la même approche que s’il s’agit d’une bande d’amis qui sont heureux de se retrouver et de faire un peu d’exercice.

			Mais si nous voulons manager efficacement une équipe, il est préférable d’être aussi très lucide par rapport à notre propre comportement, en particulier quant à nos motivations profondes et nos biais décisionnels7.

			Les biais sont une « déviation systématique de la pensée logique et rationnelle par rapport à la réalité8 ». Concrètement, ce sont des « interférences » qui viennent orienter notre choix ou notre comportement, de manière essentiellement inconsciente. De nombreuses études menées ces 50 dernières années apportent un éclairage édifiant sur le nombre et la force de ces biais, et nous y sommes tous soumis de façon quasi constante. On observe, en entreprise, de nombreux biais sociaux qui viennent influencer les prises de décisions collectives : nous ne donnerons pas le même avis sur une situation si nous sommes interrogés individuellement, voire anonymement, que si nous sommes questionnés en public dans le cadre d’une réunion. L’influence des biais décisionnels n’est pas que déclarative : non seulement nous ne donnerons pas le même avis, mais d’une manière plus fondamentale, nous n’aurons pas le même avis !

			Il est donc établi que notre liberté de penser est souvent obérée au profit de raisonnements induits par notre environnement.

			La liberté de penser implique également de briser les chaînes que sont nos pulsions. Sigmund Freud le dit mieux que personne : « La conscience est la conséquence du renoncement aux pulsions. » Se soumettre à nos pulsions, à nos comportements réflexes ou à nos automatismes de pensée, c’est n’être pas libre, mais prisonnier de carcans hérités ou adoptés tout au long de notre vie.

			Et c’est précisément à cela que servent les sciences neurocognitives : à comprendre simplement et rapidement les rouages du comportement humain, et ainsi à optimiser, pour nous-mêmes et dans nos interactions, notre compréhension des comportements humains.

			Nous connaissons tous, grâce aux nombreuses études9 menées un peu partout dans le monde, le coût10 et les dégâts générés par un mauvais management. Si l’on se limite à sa manifestation la plus visible, à savoir le stress, le coût est élevé et double :

			1.Coût pour l’assurance maladie.

			2.Coût de l’inefficacité au travail, pour les personnes en situation de stress et pour leur entourage.

			Nous vivons une période de bascule caractérisée par des mutations profondes et multiples :

			1.Contraction du temps et accélération des cycles de changement. 

			2.Infobésité (surcharge informationnelle), sursollicitation (réseaux sociaux, SMS, e-mails…) et profonde modification des rapports sociaux (dans la forme mais aussi sur le fond).

			3.Économie en pleine mutation avec une réelle incapacité à prévoir les composantes de la société de demain, d’où un effet anxiogène diffus.

			4.Faille culturelle, éthique et même spirituelle et sociologique entre les jeunes générations et le reste de la population.

			Ces éléments de contexte complexifient la compréhension de notre entourage et rendent plus difficile le management des équipes. Il faut donc en tenir compte dans notre analyse du microsystème qu’est notre environnement professionnel.

			Et il faudrait aller au-delà de la simple prise en compte : il nous faut comprendre comment ces facteurs agissent sur la motivation des collaborateurs, savoir reconnaître les situations tendues qui génèrent du stress, comprendre les motivations profondes des acteurs et détecter les nœuds relationnels.

			Notre objectif devient alors, non plus de déterminer (une stratégie, un plan d’action…) mais d’accompagner la réalisation de notre stratégie ou de notre plan d’action. Nous savons qu’il n’y a jamais une seule bonne solution, mais différentes solutions dont le mode d’application peut donner des résultats bien différents. Nous avons tous connu des situations de blocage liées, non pas à une mauvaise décision, mais à une bonne décision mal appliquée.

			C’est précisément le principe fondateur de cet ouvrage : comprendre comment interagir de façon harmonieuse et efficace pour amener un changement cohérent et juste.

			Notre difficulté à changer

			Une évidence émerge : dans ce monde en basculement, il n’est pas aisé de trouver sa juste place.

			Et c’est bien normal, car notre cerveau, par essence, déteste le changement. Plus qu’une aversion, il s’agit presque d’une allergie qui nous pousse à rechercher le maintien de l’équilibre présent, quand bien même il est inconfortable.

			À l’origine de cette tendance à la stabilité, un phénomène physiologique simple : l’homéostasie11.

			Notre cerveau cherche la stabilité à tout prix : on parle alors d’homéostasie psychique. En réalité, tout en sachant que nous devrions évoluer, nous cherchons souvent même inconsciemment, à préserver l’équilibre actuel.

			Dans cette situation de frein au changement, deux cas sont possibles :

			1.Nous fuyons le changement potentiel et préservons, à n’importe quel prix, la situation actuelle. 

			2.Nous nous adaptons au changement en opérant une régulation qui va nous permettre de créer un nouvel état d’équilibre.

			Il paraît évident que la seconde solution est à la fois plus riche, plus douloureuse à court terme mais plus fructueuse à moyen ou long terme. Or ce n’est pas toujours celle que nous choisissons.

			Comme nous l’avons évoqué, cet ouvrage propose un éclairage simple du comportement humain, le nôtre comme celui de nos interlocuteurs. Nous avons également précisé que cet accroissement des connaissances avait un impact sur la configuration de notre cerveau : concrètement, le fait de savoir, de comprendre, va d’ores et déjà créer de nouvelles connexions synaptiques.

			Mais nous ne profitons véritablement de ces connaissances que si elles nous permettent de « fonctionner mieux », donc inévitablement de changer : changer notre perception des situations, changer notre compréhension des réactions et, surtout, changer notre propre comportement.

			La question qui se pose alors est la suivante : Voulons-nous vraiment changer ? Sommes-nous prêts à rompre l’équilibre homéostatique de notre esprit pour basculer vers l’inconnu ?

			Nous avons constaté que le seul levier de ce changement, ou plus précisément de cette évolution, est l’envie, la volonté et la détermination, portées souvent par un événement déclencheur qui nous pousse à modifier notre comportement, dans la mesure où il s’avère inconfortable, inadapté, source de souffrance.

			Précisément, il ne s’agit pas de changer ce que nous sommes, mais au contraire de se rapprocher de ce que nous sommes réellement en effaçant de notre comportement tout ce qui est guidé par des habitudes, des carcans sociaux ou familiaux, des stéréotypes imposés par notre milieu ; en un mot tout ce qui relève de nos automatismes.

			Nous fonctionnons tous, plus ou moins consciemment, sur la base d’automatismes de comportement et de pensée qui sont à la fois utiles et aveuglants. Utiles car ils nous permettent d’économiser, au quotidien, l’énergie de la réflexion pour effectuer des tâches simples (boire un café, conduire…) ; aveuglants parce qu’ils nous éloignent de la réalité, plaquant sur nos sens et sur notre esprit une grille d’analyse prédéterminée.

			Les automatismes couramment pratiqués dans notre vie quotidienne sont les suivants12 : Nous aimons être dans un univers familier, c’est le principe de « reconnaissance des formes ». Nous reconnaissons aisément ce que nous connaissons bien, il s’agit du référentiel culturel dans lequel nous avons grandi. Et nous avons tendance à privilégier cet univers familier, à préférer les idées ou les personnes qui sont en cohérence avec cette familiarité rassurante.

			Cette préférence pour ce qui est « connu ou reconnu » s’accompagne d’une appétence inconsciente, implicite, pour les habitudes de comportements et donc de pensées. Ainsi, nous ancrons dans notre cerveau des mécanismes de pensée prédéfinis. Nous avons tendance à utiliser toujours les mêmes raisonnements, à adopter toujours les mêmes cheminements de pensée. Il s’agit du principe « d’élagage neuronal » qui permet, certes, de renforcer nos connaissances, de les ancrer profondément dans notre cerveau, mais qui parallèlement nous incite à utiliser toujours les mêmes raisonnements. Cette rigidité nous empêche d’appréhender les situations de façon plus agile, car nous avons tendance à plaquer les mêmes conclusions sur toutes les situations qui nous paraissent similaires. S’opère ainsi un élagage13 qui va supprimer les « chemins neuronaux », ou raisonnements, ou modes de perception, qui ne sont pas assez souvent utilisés (c’est ce que l’on appelle le darwinisme neuronal14).

			Ce faisant, cette sélection des idées ou des raisonnements qui sont peu utilisés induit une « transformation » de la réalité. En effet, cela revient alors à créer notre propre réalité, notre « fiction », que nous percevons comme étant la réalité entière et unique, alors même qu’il ne s’agit que de ce que nous avons décidé de garder comme perception ou vision de la réalité. Nous créons ainsi notre propre monde, représentation dynamique de la réalité propre à chaque individu. Il est rassurant pour chacun de se rattacher à ce « monde imaginaire » et de faire correspondre les nouvelles informations perçues avec cette matrice. Ce principe de mise en adéquation de la réalité avec notre propre matrice est appelé « homéostasie psychique ».

			En synthèse, nous aimons ce que nous connaissons déjà, nous voyons le monde avec notre prisme déformant et nous n’aimons pas le changement !

			Ce constat peut paraître un peu effrayant et nous pensons tous que nous ne sommes pas à ce point victimes de nos automatismes. Mais qu’en est-il vraiment si nous regardons honnêtement nos actions quotidiennes et nos pensées récurrentes ?

			Ces automatismes, s’ils sont nécessaires et efficaces dans bon nombre de situations, impliquent parallèlement des biais dont il faut avoir conscience.

			Notre mode de fonctionnement « automatique »15 présente les inconvénients suivants :

			1.Raisonnement basé sur des stéréotypes et a priori.

			2.Perte d’ouverture sur l’inconnu, affaiblissement de la curiosité.

			3.Perception en écart avec la réalité, et surtout en écart avec la perception de nos congénères.

			Donc, nous aimerions parfois changer, de façon consciente et volontaire, mais notre cerveau résiste : avoir conscience de cette résistance masquée est déjà la vaincre en partie.

			Vous devez être le changement que vous voulez voir dans ce monde.

			Gandhi

			Notre envie de changer

			Il existe un lien fort entre cette envie de comprendre et d’évoluer, et l’impact que nous pouvons avoir sur notre environnement. Le perfectionnement de soi aboutit, nécessairement, à la prise de conscience de notre juste place dans notre environnement. Cette prise de conscience conduit à vouloir s’insérer dans le tissu social local ou étendu, et nous incite à œuvrer pour « la fabrique du bien commun »16. Émerge alors l’idée de participer, de façon individuelle ou collective, à des opérations ayant un effet immédiat et tangible sur les personnes en difficulté.

			Comprendre les comportements humains, rencontrer l’autre sans jugement mais avec curiosité et ouverture serait-il le secret pour devenir meilleur ?

			L’intelligence17 rendrait donc bon ?

			Le fait de comprendre comment chacun fonctionne d’un point de vue cérébral a deux effets vertueux d’un point de vue éthique :

			1.La prise de conscience de nos travers et biais de comportement nous permet d’y remédier, et nous rend donc meilleurs (moins de pulsions destructrices, moins de biais décisionnels, moins de jugements hâtifs et basés sur des a priori…)

			2.Cela génère une plus grande empathie envers nos contemporains, une indulgence accrue et surtout un changement de paradigme : nous passons de la position de juge du comportement des autres à la position d’observateur éclairé des comportements humains. Il n’est plus nécessaire de porter un jugement de valeur sur les comportements observés, il suffit de les observer et de les comprendre.

			Notre capacité à innover

			Ce désir de changement, cette volonté de comprendre sont, à l’évidence, pertinents au niveau individuel. Le sont-ils au niveau d’un groupe ou d’une organisation ? Comment appliquer ces principes de changement dans nos organisations ?

			Le principe de l’homéostasie s’applique parfaitement à l’entreprise, mais une entreprise est, par nature, en constante évolution et, nous le savons, c’est la seule manière pour elle de s’inscrire dans la durée.

			En entreprise, nous distinguons deux manières très différentes d’amorcer le changement :

			1.L’évolution de l’organisation en réaction aux changements d’environnement = adaptation réactive.

			2.L’évolution de toute l’entreprise en anticipation de l’évolution des besoins = adaptation proactive, proche de l’innovation et qui impacte souvent les compétences et les fondamentaux de l’entreprise.

			Dans le premier cas, il s’agit plus d’une adaptation que d’un changement, et elle arrive bien souvent tard.

			Dans le second cas, il peut s’agir d’une évolution profonde qui va bouleverser l’équilibre en place, au niveau des compétences, de l’organisation managériale, des processus, des relations, des techniques…

			L’intelligence c’est la capacité de s’adapter au changement.

			Stephen Hawking

			La clé du changement, dans toute organisation, est résolument liée à la capacité d’évolution de ses membres : 

			•Sont-ils force de proposition pour changer, dans une logique d’innovation, collaborative ou non ?

			•Sont-ils à l’inverse, dans une logique de résistance, adoptant le changement tant bien que mal quand celui-ci se révèle inévitable ?

			•L’organisation pense-t-elle le changement de manière radicale, organique, ou se contente-t-elle d’évolutions incrémentales voire cosmétiques ?

			Tout décideur, dirigeant ou manager est aujourd’hui soumis à la pression du changement et il est difficile d’évoluer en acceptant ainsi de perdre ses repères de manière récurrente et parfois radicale. Mais si le changement est vécu comme une opportunité de recréation, comme une chance de reconsidérer la réalité sous un angle nouveau, alors le changement devient une chance à saisir.

			Encore faut-il savoir comment changer !

			Dans la logique de l’anticipation des mutations à venir ou adaptation proactive, l’innovation est à la source du changement.

			Comment, sur la base du constat de l’évolution latente des attentes clients, ou de l’émergence d’innovations technologiques créant des opportunités ou d’une impulsion (envie), pouvons-nous mettre en œuvre une approche créative qui permettra de faire évoluer l’organisation ?

			Vous trouverez ici une fiche action vous permettant de mettre en œuvre le changement que vous souhaitez opérer.

			L’innovation systématique requiert la volonté de considérer le changement comme une opportunité.

			Peter Drucker

			Notre cerveau dans 30 ans

			La « prospective cérébrale »

			Une étude prospective a établi quatre scénarios probables de l’évolution de notre vie, au sens large, pour 2050. Précisons que ces scénarios sont élaborés à partir d’une étude approfondie portant sur trois dimensions : le corps, l’espace-temps, la société18.

			Dans tous ces scénarios (économiques, écologiques, sociologiques, technologiques…), la question de l’évolution de notre fonctionnement cérébral est centrale. Impossible aujourd’hui d’imaginer demain sans intégrer, comme variable majeure, l’évolution de nos capacités cérébrales :

			•L’hypothèse du MOI : mouvement d’individualisation, d’hyperpersonnalisation (loisirs, consommation, santé…) est au centre de l’évolution de la société (scénario 1 « la société des moi ») ;

			•L’hypothèse du MOI PLUS : l’intelligence artificielle et le transhumanisme dominent (scénario 3 « la société algorithmique ») ;

			•L’hypothèse tribale : les individus s’organisent en petits groupes homogènes (scénario 4 « la société d’archipels »).

			Précision : le scénario 2, non mentionné ci-dessus, propose un modèle de développement écologique, basé sur un contrôle accru des modes de production et de consommation, avec l’évènement du principe de recyclage. Les modes de vie évoluent vers les loisirs immatériels (culture, autoproduction…).

			Nous voyons se dégager deux tendances majeures au sein de ces scénarios : soit nous privilégions notre bien-être et notre épanouissement personnel ; soit nous « déléguons » une partie de notre « fonctionnement cérébral » (c’est-à-dire la prise de décision ou les sensations via la réalité virtuelle) aux machines qui vont nous guider. Ce sont là deux tendances contraires et non réconciliées dans les scénarios imaginés, le bien-être personnel semblant ne pas être compatible avec une place grandissante des machines dans nos vies.

			Nous demain ?

			Il est ainsi évident que devenir le véritable chef d’orchestre de notre cerveau, par opposition au fait de céder à des pulsions, habitudes et préjugés, est LA QUESTION des 10 ou 20 prochaines années et qu’elle va conditionner notre position et notre rôle dans le monde.

			En effet, il ne s’agit pas seulement de savoir si nous souhaitons changer, évoluer, grandir en maîtrise de nous-mêmes, mais plus concrètement de choisir de « s’aligner » sur ce que nous sommes réellement, au plus profond. Et pour connaître ce « plus profond », il faut comprendre et évoluer en pleine connaissance de cause.

			
				
					
				
				
					
							
							Quelques outils de créativité

							Méthode de créativité ANC : basée sur l’approche neurocognitive (ANC), cette méthode privilégie la progressivité, permettant en quatre étapes principales de passer de l’idée au projet déformé puis testé pour aboutir à une idée innovante et ayant passé le cap de la confrontation avec la réalité.

							Méthode Design Thinking : approche interdisciplinaire centrée sur l’humain, qui se base sur les méthodes des designers (sensibilité et outils). Le but est de mettre en correspondance les attentes des utilisateurs (exprimées mais surtout latentes), la faisabilité technologique et la viabilité économique. Cette technique a été développée dans les années 1980 par Rolf Faste.

							Méthode CK (Concept Knowledge) : théorie de conception basée sur le concept et les connaissances, ces deux parties étant distinctes afin que les connaissances ne réduisent pas la créativité des concepts. Cette théorie, qui réconcilie l’imagination créative et la pensée rationnelle, a été esquissée en 1996 par Armand Hatchuel, professeur à l’école des Mines ParisTech, puis consolidée en collaboration avec Benoît Weil jusqu’en 2003.

							Les six chapeaux de Bono : application de la maïeutique de Socrate (« accoucher » les esprits de la vérité à l’aide de questions), méthode de management développée par Edward de Bono, permettant de développer des idées nouvelles ou de solutionner un problème en évitant la censure des idées trop innovantes, dérangeantes, inhabituelles. La base est de considérer la situation sous tous les angles possibles (neutralité, émotion, pessimisme, optimisme, créativité, organisation…).

						
					

				
			

			Vous trouverez ici une fiche action vous permettant de développer votre créativité.

			

			
				
					1.	Les neurosciences regroupent la neurobiologie, la neuropsychologie, mais aussi la chimie ou les mathématiques ou encore l’informatique. Définition : les neurosciences sont les études scientifiques du système nerveux, tant du point de vue de sa structure que de son fonctionnement, depuis l’échelle moléculaire jusqu’au niveau des organes, comme le cerveau, voire de l’organisme tout entier. Source : Wikipédia

				

				
					2.	Ruby Villar-Documet, psychologue clinicienne et psychoneurothérapeute.

				

				
					3.	Voir l’article de Guy Tiberghien, « La psychologie cognitive survivra-t-elle aux sciences cognitives ? », Psychologie française, Elsevier Masson, 1999, 44, pp. 265-283.

				

				
					4.	Propos de Bernard Mazoyer, cité dans l’ouvrage Votre cerveau n’a pas fini de vous étonner, ouvrage collectif, Le Livre de Poche, 2014.

				

				
					5.	Le Cerveau en lumières, Étienne Hirsch et Bernard Poulain, Odile Jacob, 2019.

				

				
					6.	Connectome : plan complet des connexions neuronales d’un cerveau.

				

				
					7.	Biais décisionnels : voir Chapitre 4.

				

				
					8.	Source : Wikipédia.

				

				
					9.	Études sur le stress : voir les études de l’INRS (Institut national de recherche et de sécurité pour la prévention des accidents du travail et des maladies professionnelles) et de l’Agence européenne pour la sécurité et la santé au travail.

				

				
					10.	Chiffres : en France, le coût social du stress (dépenses de soins, dépenses liées à l’absentéisme, aux cessations d’activité et aux décès prématurés) a été estimé en 2007 entre 2 et 3 milliards d’euros (étude INRS et Arts et Métiers ParisTech).

				

				
					11.	En biologie et en systémique, l’homéostasie est un phénomène par lequel un facteur clé (par exemple, la température) est maintenu autour d’une valeur bénéfique pour le système considéré, grâce à un processus de régulation. Source : Wikipédia.

				

				
					12.	Neurosciences et management, Bernadette Lecerf-Thomas, Eyrolles, 2014.

				

				
					13.	Élagage : action de couper certaines branches d’un arbre pour des raisons de sécurité, esthétiques ou pour favoriser la croissance de branches fortes. Se dit également de la suppression de ce qui est superflu.

				

				
					14.	Le darwinisme neuronal : théorie générale de l’organisation et du fonctionnement du cerveau, élaborée par Gerald M. Edelman (prix Nobel de médecine 1972) intégrant biologie, anatomie et psychologie. Il propose une vision unifiée de la perception, de la mémoire, de l’apprentissage, du langage et de la conscience. En particulier, sa « théorie de sélection des groupes neuronaux » (TSGN) rend compte de l’organisation du réseau neuronal selon un processus de sélection darwinien.

				

				
					15.	Mode automatique : terme utilisé en ANC (approche neurocognitive de Jacques Fradin), proche des concepts de voie basse (Daniel Goleman) ou système 1 (Daniel Kahneman). Ce mode de pensée s’oppose au mode adaptatif (ANC, Jacques Fradin) ou voie haute (Daniel Goleman) ou système 2 (Daniel Kahneman).

				

				
					16.	« L’entreprise et la fabrique du bien commun », Futuribles n° 426, 27 août 2018.

				

				
					17.	Au sens étymologique (comprendre).

				

				
					18.	« Comment vivrons-nous en 2050 ? Synthèse des scénarios du “Rapport Vigie 2018” de Futuribles International », Futuribles, n° 427, novembre-décembre 2018.
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