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À Claudie.


INTRODUCTION


Pourquoi il est devenu indispensable de connaître les capacités (et aussi les limites) de son cerveau pour apprendre à décider et à agir
Ce livre propose d’explorer au plus près le fonctionnement de cette structure complexe qu’est notre cerveau. Vous allez découvrir des capacités que vous ignorez en apprenant à naviguer avec les trois cerveaux, cognitif, émotionnel et relationnel.
Lorsque nous sommes confrontés au monde physique, nous reconnaissons nos limites et agissons en conséquence. Dans la pratique d’un sport, par exemple, nous essayons de comprendre le fonctionnement de notre corps et d’en tenir compte pour améliorer sa performance et éviter les blessures. Lorsqu’il s’agit de penser et de décider, nous sommes souvent plus ignorants. Nous avons appris à raisonner dans un monde abstrait de signes, à l’aide de multiples langages, mathématiques, économiques ou techniques, un monde presque uniquement composé de représentations et qui peut exister hors du cerveau. Il semble que pour être rationnel et être efficace, il faille se couper de toute référence sensible et résister à l’attraction des émotions du moment. Rien n’est moins sûr pourtant. Nous ne réalisons pas toujours à quel point notre fonctionnement dépend de processus neuronaux qui opèrent sous le niveau de la conscience.
Un système de réactions automatiques beaucoup plus puissant que nous ne l’imaginons détermine comment nous agissons. De même, notre représentation du monde et notre identité dépendent d’un éventail d’effets spéciaux qui peuvent amplifier ou déformer certaines de nos perceptions et croyances. En réalité, notre cerveau n’est pas fait pour produire des comportements rationnels, mais pour s’adapter rapidement à la réalité. Aussi impressionnante que soit notre aptitude à la raison, notre rationalité est surestimée. Même le raisonnement qui semble froid et logique est imprégné d’émotions, de croyances ou d’interprétations. Et notre sentiment de liberté d’action n’est peut-être qu’une illusion qui tente d’émerger de nos habitudes et de nos automatismes.
Le défi, dès lors, est de s’intéresser au fonctionnement interne de notre cerveau, à ses modes de représentation mentale, à ses limites et même à certains pièges pour apprendre à en tenir compte. Par exemple, réaliser que la mémoire se câble et s’inscrit physiquement sous la forme de circuits neuronaux nous permet de comprendre la tendance à prédire et à confirmer ce qui nous arrive. Cela peut toutefois nous jouer des tours en nous donnant une illusion de contrôle. De même, de multiples facteurs peuvent déformer notre raisonnement : repérer et nommer ces déformations peut nous permettre de nous en prémunir.
Par ailleurs, il ne faut pas oublier qu’une grande partie de l’activité de notre cerveau est consacrée aux interactions et échanges sociaux. Or, le plus souvent, nous négligeons cet aspect. Par exemple, lorsque notre statut ou notre appartenance au groupe est menacé, nous réagissons aussi fort que si nous étions face à une menace physique. Et si l’un de nos collègues ou supérieurs s’avise de nous donner du feedback sur notre comportement, nous ressentons un vrai malaise physique. Il suffit de penser aux dégâts que font les bilans de performance dans les organisations…
Finalement, les connaissances acquises sur le fonctionnement cérébral nous permettent aujourd’hui de représenter de façon concrète ce qu’implique la pratique du leadership pour piloter une entreprise dans l’environnement dynamique actuel. Elles soulignent en particulier l’intérêt d’un leadership adaptatif et appliqué. Celui-ci doit se pratiquer comme une gymnastique, d’où l’intérêt d’avoir un entraîneur, un coach, pour faciliter et guider une pratique régulière. Cette pratique est essentielle pour éviter la tendance naturelle à revenir à l’apparente facilité d’un leadership traditionnel vertical et régressif.
Comme un athlète qui grâce à une connaissance de lui-même et de son corps améliore ses performances, de même responsables, managers, enseignants ou dirigeants peuvent apprendre à mieux connaître le fonctionnement de leur cerveau pour être plus efficaces, prendre de meilleures décisions, rester calmes sous la pression, mieux collaborer avec les autres ou acquérir la flexibilité nécessaire pour s’adapter aux incertitudes et complexités de leur environnement.
En devenant capables de mieux comprendre notre cerveau, de mieux comprendre nos expériences, en devenant l’observateur de notre propre comportement, nous allons nous offrir plus de liberté. En élargissant notre horizon, nous pourrons doper notre confiance en soi et anticiper certains événements. Nous allons aussi nous rendre plus empathiques et attentionnés, et améliorer nos interactions sociales.
Notre cerveau peut se changer, mais le changement exige des efforts et peut être douloureux. Comme il est impossible d’effacer purement et simplement ce que nous avons appris, nous devons créer de nouvelles traces, de nouveaux réseaux de connexions. Il s’agit de rester attentif et d’activer régulièrement les bons circuits. Ce livre n’est donc pas seulement une invitation à nous reconnecter à nos circuits neuronaux et à les comprendre, mais aussi une invitation à agir, car il n’y a pas de changement durable sans une pratique régulière, comme nous allons le voir tout au long des pages qui suivent.




PREMIÈRE PARTIE
À la découverte du cerveau





1.
Un cerveau en trois dimensions


Notre cerveau est avant tout une machine à prédire. Nous allons l’explorer selon trois dimensions : de bas en haut, en retraçant sa construction à travers l’évolution, d’arrière en avant, de la perception par les sens à l’abstraction, et de gauche à droite, pour analyser les rôles complémentaires des deux hémisphères. Avec cette première exploration nous soulignerons quelques messages clés, car notre objectif est de relier l’étude du cerveau à la décision et à l’action. Cette exploration va nous permettre en particulier de comprendre le rôle majeur de la vision dans notre perception du monde et l’importance de connaître et de savoir utiliser nos cerveaux droit et gauche.


Pourquoi un cerveau ?
Toutes les espèces de la planète ne sont pas dotées d’un cerveau – les arbres et les plantes, par exemple, n’en ont pas. Alors, à quoi sert notre cerveau ?
Certes, il nous permet de percevoir le monde et de penser, mais ce n’est peut-être pas la première raison à invoquer. Nous sommes essentiellement dotés d’un cerveau pour bouger et faire les mouvements adaptés et complexes, indispensables à notre survie et à notre reproduction. Les arbres et les plantes ne possèdent pas de cerveau parce qu’ils ne se déplacent pas.
Comme l’explique Alain Berthoz, spécialiste de la physiologie de la perception et de l’action1, « au début n’était pas la raison, au début n’était pas l’émotion, au début n’était pas le corps, au début était l’acte ». Pour nous permettre de marcher et d’éviter les obstacles qui se dressent sur notre chemin, le cerveau utilise les données provenant des sens pour construire des modèles, des représentations stables et virtuelles de notre environnement. Ces cartes mentales déterminent notre façon de voir le monde et de nous déplacer. Les propriétés du monde extérieur sont inscrites dans nos circuits neuronaux.
Nous ne voyons donc pas le monde tel qu’il est, mais tel que notre cerveau le perçoit et le représente, et nous n’avons accès qu’à cette interprétation de la réalité. De plus, notre conscience ne nous donne jamais accès à la sensation brute, mais seulement à une reconstruction. Ce que nous percevons consciemment d’une scène visuelle est beaucoup plus simplifié et construit que ce qu’en reçoivent nos yeux.
Qui plus est, pour nous aider à nous déplacer, notre cerveau se base sur ces modèles et représentations pour anticiper le mouvement suivant. Il est essentiellement une machine à prédire qui permet de réagir rapidement mais approximativement à ce qui nous arrive.
Quelques informations sur le cerveau
Un cerveau pèse environ 1 300 grammes et contient près de 100 milliards de cellules nerveuses, soit 1011 (86 milliards en moyenne, pour être précis). Avec jusqu’à 10 000 connexions d’un neurone avec d’autres neurones, nous avoisinons les 1015, soit près de 1 quadrillion de connexions synaptiques (à peu près la mémoire des ordinateurs les plus puissants).
Il travaille 24 heures sur 24 et 365 jours sur 365.
Le cerveau représente seulement 2 % de notre masse corporelle, mais dépense 25 % de l’énergie consommée par le corps au repos. Il semblerait donc que nous vivions pour alimenter notre cerveau. Son coût métabolique s’élève à quelque 500 kilocalories sur les 2 000 dont nous avons en moyenne besoin chaque jour.



L’intégration verticale : le cerveau ternaire
Commençons notre visite par un modèle très simplifié qui a l’avantage de montrer comment le cerveau a évolué en complexité des premières espèces jusqu’à l’humain. Les trois strates du cerveau ternaire, cerveau des instincts, cerveau des émotions et cerveau cognitif, renvoient à son développement au cours de l’évolution :
La partie la plus ancienne – le tronc cérébral et le cervelet – constitue ce que l’on appelle le cerveau des instincts, appelé aussi « cerveau reptilien ». Il est instinctif et moteur, car il assure en particulier les fonctions élémentaires de la survie. Au-dessus, en position intermédiaire, le cerveau des émotions, appelé aussi « cerveau limbique », gère mieux les émotions et intègre la notion de récompense pour permettre un apprentissage comportemental. La troisième strate est le cerveau cognitif. Il se compose en particulier d’un cortex cérébral massif, en charge chez l’humain de la pensée abstraite, du langage, de la planification coopérative et de l’empathie.
En fait, chez l’humain, ces trois cerveaux ne sont pas nettement séparés, le cerveau reptilien a évolué et s’est intégré au reste et, dans le cerveau cognitif, se trouve une régulation des émotions. Mais cette description fournit un bon point de départ pour comprendre l’intégration verticale au cours de l’évolution.
Le cerveau des instincts (le cerveau reptilien)
La moelle épinière qui reçoit des données provenant de tout le corps entre dans le crâne et se poursuit par une zone appelée, chez les mammifères, le tronc cérébral. Cette structure et son extension dans la partie profonde du cerveau résument l’essentiel du cerveau des reptiles et des poissons. Ces derniers sont soumis à leur environnement immédiat. Par exemple la température de leur corps dépend de la température externe. Ce cerveau des instincts contribue à réguler la physiologie élémentaire – température, respiration et déglutition. Elle contrôle également directement les états d’excitation et les instincts, comme la faim ou le désir sexuel.
Chez l’humain le tronc cérébral, en liaison avec la région limbique et le cortex, évalue, en particulier, le niveau de menace. Lorsque ce système nous informe que nous sommes en sécurité, nous relâchons la tension dans notre corps. Mais en cas de danger, lorsque nous devons réagir instantanément à la situation, nous nous mettons en mode d’alerte pour fuir ou combattre. Le corps se prépare à l’action, l’adrénaline passe dans le sang, du cortisol est libéré et notre métabolisme s’apprête à fournir une énergie supplémentaire. Et dans le cas extrême d’une situation sans issue, nous nous figeons ou nous nous évanouissons, simulant la mort.

Le cerveau des émotions (le cerveau limbique)
Le cerveau des émotions s’est développé chez les mammifères pour permettre l’attachement affectif et une expression plus complète des émotions. Il transforme la perception sensorielle de l’environnement en réactions émotionnelles et physiques et attribue une valeur à toutes les situations rencontrées.
Deux cents millions d’années d’évolution ont fait de ce système limbique un instrument sophistiqué, capable de prendre rapidement des décisions avec très peu d’information. L’un de ses composants centraux est l’amygdale, une sorte de système d’alerte qui réagit aux menaces et aux stimuli pertinents sur le plan émotionnel.
Chez l’humain, cette région est à la base des motivations élémentaires selon le système classique évitement-approche-attachement. Avant tout, pour survivre, nous devons éviter les menaces et les risques, puis rechercher des récompenses tout en nous attachant aux autres dans le groupe. Cette dimension d’attachement se retrouve sans peine chez le chien, mais on la chercherait en vain chez une grenouille. Elle est beaucoup plus élaborée chez l’être humain à travers le lien de couple, la coopération ou l’empathie.

Le cerveau cognitif
Le troisième niveau est le cerveau cognitif. Il correspond au développement de la zone superficielle du cerveau sous forme de néocortex, le nouveau cortex. Il est apparu chez les mammifères et s’est progressivement développé et étendu en entourant le système limbique déjà présent chez les espèces plus anciennes que les mammifères. Avec l’arrivée des primates et bientôt des humains, le cortex a couvert les structures primitives de l’arrière du crâne jusqu’au front. Notre extraordinaire capacité à penser, aimer et comprendre notre univers est ainsi principalement le fait d’une fine couche grisâtre d’environ 6 mm d’épaisseur, sous laquelle se trouvent les faisceaux de connexion à longue distance qui forment la substance blanche (voir figure 1.1).
[image:  Le cortex cérébral. Aplati, le cortex est une fine feuille de tissu organique d’environ 6 mm d’épaisseur (6 couches de cellules) qui couvre une surface d’environ 800 cm , la taille d’une serviette de table. Pour occuper le moins d’espace possible, il se plisse et se froisse en s’enroulant sur lui-même afin de pouvoir tenir dans la boîte crânienne.]
Figure 1.1. Le cortex cérébral.
Aplati, le cortex est une fine feuille de tissu organique d’environ 6 mm d’épaisseur (6 couches de cellules) qui couvre une surface d’environ 800 cm2, la taille d’une serviette de table. Pour occuper le moins d’espace possible, il se plisse et se froisse en s’enroulant sur lui-même afin de pouvoir tenir dans la boîte crânienne.


Au cours de l’évolution, le cortex s’est complexifié et s’est organisé en un très grand nombre de modules, chacun ayant une fonction particulière. La partie qui s’est le plus développée chez l’humain, et qui nous différencie des autres primates, est le lobe frontal, la partie rationnelle de l’esprit, le « centre exécutif ». Ce lobe frontal intervient dans la pensée abstraite, le langage, la prise de décision et l’empathie.
En pratique
Un cerveau en étages
Nous sommes le résultat du bricolage à petits pas de l’évolution qui a constitué notre cerveau par étages.
Le rationnel dont nous nous vantons plonge ses racines au plus profond de notre cerveau ancien où nous retrouvons des mécanismes simples d’approche ou d’évitement ou des catégorisations binaires (bon/mauvais, ami/ennemi) avant de parvenir aux nuances de gris des étages supérieurs. Les régulations et les freins établis au niveau du cortex restent fragiles face à la puissance des pulsions primitives.
Inversement, avec le langage, notre cerveau va structurer le vide entre deux personnes. Comme le dit le neuropsychiatre Boris Cyrulnik, « la zone temporale parvient à décontextualiser les informations. On n’écoute pas le bruit des mots, on perçoit d’emblée une représentation. La pensée peut exister sans cerveau dans le quatrième monde, celui de la planète des signes, de l’écriture et d’internet2 ».





L’intégration horizontale de l’arrière à l’avant : de la perception à l’abstraction
Toute la partie postérieure du cortex est dédiée à la perception par nos sens. Elle est organisée en aires spécialisées comme la vision, l’audition ou le toucher. La partie antérieure du cortex a un rôle différent. Elle s’oriente vers l’action et de plus en plus vers la pensée et l’abstraction quand on se rapproche de son extrémité frontale. Ces deux régions sont séparées par un grand pli vertical, le sillon central.
Le cortex perceptif
Chaque aire sensorielle (toucher, vision, audition…) est organisée de manière hiérarchique. Les informations sensorielles brutes atteignent le cortex dans une aire de projection primaire où elles sont décomposées et analysées dans une succession de régions spécialisées. Elles sont ensuite transmises à d’autres régions avec d’autres informations sensorielles où elles sont associées et intégrées en une information plus complète sur l’environnement, pour finalement conduire éventuellement à l’action dans la partie avant du cerveau. Le lobe occipital est en charge de l’information visuelle, le lobe temporal des sons et le lobe pariétal des sensations tactiles (cortex somatosensoriel).
LA VISION
La vision a un rôle majeur chez l’humain. Les processus visuels ont évolué au cours de millions d’années et ils sont par exemple beaucoup plus efficaces pour communiquer que le langage qui est beaucoup plus récent. Bien loin d’être un appareil de photo, le cerveau déconstruit et reconstruit activement l’information visuelle à travers une série de filtres pour ensuite aboutir à la représentation de ce que nous pensons voir.
Le processus débute lorsque les signaux neuraux formés au niveau de la rétine voyagent jusqu’à l’arrière du cerveau, dans les lobes occipitaux. Ils parviennent ainsi dans une zone de cortex appelée aire visuelle primaire. Il est intéressant de noter le croisement qui s’opère lors de ce trajet. Le champ visuel droit se projette sur l’hémisphère gauche et inversement le champ visuel gauche sur l’hémisphère droit.
Dans cette aire visuelle les signaux d’origine rétinienne forment une carte du champ visuel perçu. Cette carte est alors décomposée et interprétée selon différents attributs simples, comme la luminance, le contraste, l’orientation, la couleur, le mouvement ou la forme, dans des aires associatives spécialisées organisées hiérarchiquement. Chaque échelon analyse et classe l’information avant de la transmettre à un niveau supérieur où elle s’associe à d’autres caractéristiques avec d’innombrables boucles en retour. Nous avons l’impression que notre perception est unitaire, mais cette perception d’unité résulte d’un énorme travail de déconstruction puis de réassociation selon un tricotage hiérarchique complexe.
Des mammifères comme le chien ont moins d’une douzaine d’aires visuelles et peu ou pas de vision en couleur. Les humains en possèdent une trentaine. Le résultat de ce traitement est une représentation stable qui peut se maintenir dans une mémoire sensorielle de petite capacité de stockage. Lorsqu’on ferme les yeux après avoir regardé une image, on peut ainsi encore la voir pendant une seconde environ, avant qu’elle ne disparaisse.

LES CARTES SENSORIELLES
Comme pour la vision, les autres sens ont un traitement du signal similaire. En particulier, les cartes sensorielles du toucher représentent en miniature la moitié de notre corps sur la surface de chaque hémisphère, en arrière du sillon central. C’est en fait une étrange représentation du corps, la tête en bas, les pieds en haut. Certaines parties du corps occupent des aires démesurées, en particulier les lèvres, la langue et les doigts, car leur niveau perceptif est plus précis. Ces cartes sont en outre dynamiques. Elles sont modifiées et transformées en fonction de nos expériences.

REPRÉSENTATION GLOBALE
Il est important de réaliser l’efficacité du travail associatif opéré par chaque sens puis par les sens entre eux avant d’arriver à une représentation globale de notre environnement. Lorsque nous considérons une pomme, nos perceptions sensorielles concernant cette pomme (sa couleur, sa forme, sa texture, son arôme, etc.) sont codées selon des séquences d’information qui s’associent en un réseau de plus en plus vaste de neurones connectés qui s’allument en même temps. Ces « décharges » ne sont pas concentrées dans une région particulière du cerveau – il n’y a pas de « région pomme ». Les informations sur la pomme proviennent de multiples sources connectées entre elles, le temps de la perception. Au sein du cerveau perceptif, deux grandes voies peuvent être distinguées, la voie du « où » et la voie du « quoi ».

LA VOIE DORSALE DU « OÙ » VERS LES LOBES PARIÉTAUX
La voie dite dorsale, que l’on appelle la voie du « où », part du cortex occipital et se dirige vers les lobes pariétaux qui traitent les relations spatiales. Elle intègre les informations des différents sens dans de multiples cartes de notre corps et de l’espace autour. C’est le lieu où notre schéma corporel et notre sens de l’équilibre se rejoignent pour nous mettre en relation avec le monde extérieur.
Les aires pariétales nous aident à positionner ce qui est dessus ou dessous, ce qui est à droite ou à gauche, ce qui est proche ou éloigné. Elles nous donnent les relations entre les choses que nous voyons, par exemple, nous positionnons la cheminée sur le haut de la maison. Elles analysent également la trajectoire et la vitesse des objets.
Notons que ce « où » peut également être temporel, représentant le « quand » dans une chronologie. « Où » traite aussi la représentation, les relations interpersonnelles ou les relations entre les personnages d’une histoire.

LA VOIE VENTRALE DU « QUOI » VERS LES LOBES TEMPORAUX
Comme son nom l’indique, la voie ventrale du « quoi » concerne principalement la reconnaissance des objets et ce qu’ils signifient pour nous. Cette voie se projette depuis les régions visuelles vers le gyrus temporal et la face inférieure des lobes temporaux (voir figure 1.2) où des zones spécifiques sont spécialisées pour reconnaître certaines catégories d’objets importants et familiers.
[image:  Les aires ventrales des lobes temporaux.]
Figure 1.2. Les aires ventrales des lobes temporaux.


Ainsi la partie ventrale3 des lobes temporaux abrite des mécanismes avancés de reconnaissance des formes et classe les objets en catégories conceptuelles distinctes qui ne se chevauchent pas. Elle extrait la forme abstraite d’un mot et différencie les P des Q ou les Jean des Jeanne. La partie gauche de cette région nous permet de reconnaître un mot d’un simple coup d’œil, qu’il soit écrit en majuscules ou en minuscules, manuscrit ou imprimé. Et, comme le visage humain est considéré comme un objet, on trouve, sur la partie droite, la région dédiée à la reconnaissance faciale.
Notons que la voie du « quoi » ne suscite pas seulement au cours de son trajet le nom d’un objet, mais aussi les souvenirs et les faits le concernant. Une fois le sens extrait, le message est relayé par l’amygdale pour évoquer les sentiments correspondant à ce que nous voyons.
La reconnaissance d’un visage
Le visage est appréhendé comme un tout, mais pour reconnaître un visage, notre cerveau mesure les tailles et les distances relatives entre les principaux traits et formes, yeux, nez, lèvres… Il crée en quelque sorte un gabarit universel du visage humain en établissant une moyenne à partir des milliers de visages déjà rencontrés. Ainsi, chaque fois que nous rencontrons un nouveau visage, nous le comparons au modèle de base et notons les différences, par exemple, le nez proéminent et les grandes oreilles du général de Gaulle. En fait, une caricature n’est qu’une exagération de ces différences (voir figure 1.3).
[image:  Caricature du général Charles de Gaulle.]
Figure 1.3. Caricature du général Charles de Gaulle.






Le cortex frontal
En avant du cortex postérieur en charge de la perception, nous rencontrons le cortex frontal qui gère la pensée, la planification et le déclenchement de l’acte moteur et qui sert aussi de relais entre la raison et l’émotion.
Chez les êtres humains, le cortex frontal représente un tiers de la surface du cortex, contre un cinquième seulement chez notre proche cousin, le chimpanzé. C’est la région du cerveau la plus spécifiquement humaine. Cette zone perfectionnée est en connexion avec toutes les régions du cerveau, mais elle est fragile, vulnérable et sujette à toutes sortes de troubles.

Le cortex préfrontal
Le cortex préfrontal4 se situe dans la partie antérieure du cortex frontal, en avant des aires motrices et prémotrices qui sont en charge du mouvement. Il accomplit les fonctions les plus complexes et les plus avancées, les fonctions dites exécutives qui correspondent aux comportements intentionnels.
Il est capable de produire des pensées et des représentations abstraites et de diriger des actions concertées en fixant des objectifs, en les planifiant et en les mettant en œuvre. Cela donne lieu, le plus souvent, à des comportements qui sont préparés dans le cortex prémoteur, puis exécutés dans le cortex moteur.
À ce niveau est gérée la mémoire de travail (voir figure 1.4) qui correspond à un ensemble de processeurs mentaux accessibles pour nos objectifs présents. Les activités de la mémoire de travail impliquent aussi le reste du cerveau.
Le centre exécutif dans la mémoire de travail peut être considéré comme le patron ou le chef d’orchestre. Il exerce un contrôle de supervision sur toutes les actions volontaires, et il est proche de ce que nous entendons par le « moi ». Ce contrôle vertical permet de prendre du recul et de se déconnecter du contexte concret.
La mémoire de travail est à différencier des mémoires à long terme qui sont stockées sous la forme d’archives inconscientes, mais peuvent être rappelées par notre mémoire de travail et réintégrer à un niveau conscient.
Avec le cortex préfrontal, nous pénétrons dans l’aire qui nous différencie des autres espèces animales. C’est le lieu où nous formons notre capacité d’anticipation et de prévision, le lieu où nous jonglons avec les symboles et les abstractions, et le lieu où nous créons des représentations de concepts et de jugements moraux.

De la perception à la pensée abstraite : un cadre simplifié
Pour résumer, on peut dire de façon schématique que l’arrière du cortex est en charge du traitement de la perception sensorielle et que plus on va vers l’avant, plus le cerveau cherche à interpréter les signaux en faisant un travail de plus en plus abstrait.
[image:  Un cadre simplifié, de la perception à la pensée abstraite. (D’après Baars et Gage, 2013.) Les cartes sensorielles et motrices, de part et d’autre du sillon central, représentent en miniature la moitié de notre corps, sur chaque hémisphère. Le lobe frontal gère l’action prémotrice et motrice, en charge de la préparation et de l’exécution comportementale, ainsi que la pensée qui devient de plus en plus abstraite vers le pôle frontal.]
Figure 1.4. Un cadre simplifié, de la perception à la pensée abstraite. (D’après Baars et Gage, 2013.)
Les cartes sensorielles et motrices, de part et d’autre du sillon central, représentent en miniature la moitié de notre corps, sur chaque hémisphère. Le lobe frontal gère l’action prémotrice et motrice, en charge de la préparation et de l’exécution comportementale, ainsi que la pensée qui devient de plus en plus abstraite vers le pôle frontal.


L’activité du cerveau peut être représentée par le schéma simplifié5 de la figure 1.4 qui sépare nettement la perception de la pensée et de l’action. L’activité sensorielle est représentée sur la partie gauche avec les mémoires tampon correspondantes, puis, sur la partie droite, la mémoire de travail est responsable de la pensée abstraite et éventuellement de l’exécution comportementale. Les mémoires à long terme sont disséminées dans le cortex. Nous reviendrons plus longuement sur cette organisation dans les prochains chapitres.
En pratique
La centralité de la vision
La vision a une place centrale dans la connaissance de l’environnement extérieur et l’emporte sur tous les autres sens chez l’humain. Ainsi le système visuel peut résoudre des problèmes de reconnaissance de formes qui dépassent tous nos logiciels actuels. Il est essentiel d’en reconnaître l’importance et d’en tirer profit.
Utiliser des images pour communiquer
Les images sont, de loin, ce que le cerveau humain reconnaît et mémorise le plus facilement. Deux tiers des stimuli qui parviennent au cerveau sont visuels et près de 50 % du cerveau réceptif est dédié à ce traitement.
Nous sommes incroyablement efficaces pour nous souvenir des images. Par exemple, en regardant une suite de 10 000 images différentes (chacune pendant 5 secondes), nous pouvons les garder en mémoire et reconnaître chacune d’entre elles pendant plusieurs jours6. La capacité de notre mémoire visuelle est proprement stupéfiante et sa taille est telle qu’elle reste à estimer.
Nous communiquons également grâce à nos expressions faciales. L’être humain est programmé pour reconnaître les visages. L’aptitude à reconnaître le visage de la mère ou à faire la différence entre visages amis et ennemis a dû se révéler cruciale pour la survie. Nous sommes capables de reconnaître 90 % de nos anciens camarades de classe trente-cinq ans après avoir quitté l’école.
Les images retiennent notre attention à travers la couleur et le mouvement, et le cliché « une image vaut mille mots » est à prendre au pied de la lettre. Cette évidence n’est pas généralement comprise ou appliquée lorsque nous communiquons. Comme la parole n’est capable de transmettre qu’un faible contenu d’information, nous devrions moins recourir au texte et davantage aux images. D’autre part, lire prend du temps et est moins efficace, car le cerveau analyse les mots comme des images avant de les comprendre.
Lorsque vous entendez une information, il est probable que trois jours plus tard, vous n’en aurez retenu que 10 %. Mais si vous ajoutez une image, vous en retiendrez probablement 60 %.
N’hésitez donc pas à intégrer images, dessins, schémas, illustrations, icônes, idéogrammes, pictogrammes dans vos présentations et vos rapports.






L’intégration horizontale droite-gauche
Notre cerveau est composé de deux hémisphères cérébraux, le cerveau gauche et le cerveau droit, connectés par un gros faisceau de fibres, le corps calleux, qui permet l’échange d’information entre les deux hémisphères.
Au cours de l’évolution, le cerveau gauche et le cerveau droit ont développé chez l’humain des fonctions distinctes, mais complémentaires. Avec la demande croissante d’espace cortical, et le développement du langage à gauche, la capacité du cerveau n’a pu s’accroître qu’en réduisant les redondances.
Dans les années 1970, la culture populaire a considéré l’hémisphère gauche comme le cerveau logique, dénué d’émotions, plutôt ennuyeux et l’hémisphère droit comme le cerveau créatif, vraiment « sympa » et digne d’intérêt. On a usé et abusé de cette simplification excessive, en particulier pour définir des types de personnalité ou un talent artistique.
Les études récentes montrent toutefois que cette asymétrie du cerveau est réelle, mais plus complexe. Le cerveau droit, qui se développe le plus rapidement au début de la vie, analyse la forme globale des objets. C’est le royaume des images, de la pensée holistique, du langage non verbal. Le cerveau gauche, qui se développe plus tardivement, est plus tourné vers l’analyse des détails et la catégorisation. Avec le langage parlé et écrit, s’est en effet développée la pensée logique et séquentielle.
Essayons de repérer les distinctions valides et utiles en comparant le fonctionnement de nos deux cerveaux sur certaines dimensions importantes (voir figure 1.5).
[image:  Cerveau droit et cerveau gauche.]
Figure 1.5. Cerveau droit et cerveau gauche.


L’hémisphère droit
LES PROPRIÉTÉS GLOBALES DES FORMES ET DES OBJETS
L’hémisphère droit est responsable de la vision d’ensemble, du raisonnement synthétique et du traitement simultané de multiples informations. Il nous permet de saisir le contexte dans son ensemble. Il est ainsi bien adapté pour traiter les images qui peuvent condenser un énorme volume d’information. Notons que la pensée est souvent amplifiée par l’utilisation de schémas qui réunissent tous les éléments d’une situation et en montrent les multiples relations (voir, évoqué plus loin dans ce même chapitre, le mind mapping).

TRAVAIL EN PARALLÈLE ET CRÉATIVITÉ
Le cerveau droit semble capable de saisir des associations faibles qui permettent un traitement plus ouvert, plus créatif. La clef de la créativité consiste précisément à établir des connexions improbables en jetant des ponts entre des idées sans rapport entre elles. Le cerveau droit nous aide ainsi à apprécier l’humour ou les plaisanteries et à comprendre les métaphores7.

LA COMMUNICATION NON VERBALE
L’hémisphère droit prend en charge la communication non verbale et la partie émotionnelle du langage, c’est-à-dire la prosodie, l’intonation, les expressions faciales, alors que l’hémisphère gauche, comme nous allons le voir plus loin, s’occupe plutôt de l’articulation du langage et du sens littéral des mots.
Par extension, l’hémisphère droit est essentiel pour le développement des compétences relationnelles. Il est capable d’évaluer la cohérence d’une communication en remarquant les décalages entre le langage corporel ou l’expression du visage et le message proprement dit. C’est lui qui nous aide à deviner que la personne observée ne dit pas la vérité.
Dès le début de la vie, nous sommes dans le royaume de la communication non verbale. (L’hémisphère droit domine le cerveau au cours des trois premières années.) Pour les bébés, les signaux non verbaux sont le principal moyen de transmettre leurs besoins. Ils s’attachent ainsi à la personne qui s’occupe d’eux. Leur hémisphère droit est plus grand que le gauche jusqu’à l’âge de 2 ans. À cet âge l’hémisphère gauche commence sa croissance et développe le langage.


L’hémisphère gauche
ARTICULATION ET COMPRÉHENSION DU LANGAGE
Chez la plupart des individus, le langage a sa source dans l’hémisphère gauche du cerveau. L’aire de Broca, située près du cortex moteur, gère l’articulation et la production du langage parlé, et l’aire de Wernicke, plus en arrière, est au carrefour de la reconnaissance des mots, entendus ou lus, et de leur compréhension.
Lorsque nous parlons, nous fonctionnons par séquences, assemblant des mots et des suites de mots pour créer des phrases. Il semble que le traitement de la parole sur le côté gauche reste littéral, sans prosodie ni intonation, cet aspect étant pris plutôt en charge par le côté droit.

RAISONNEMENT LOGIQUE ET SÉQUENTIEL
C’est principalement l’hémisphère gauche qui est éduqué dans la vie scolaire, lorsque se développent les aptitudes pour la lecture, les mathématiques, la géographie, toutes les sciences qui manipulent des symboles.
Le cerveau gauche favorise la pensée linéaire, logique et systématique. Nous prenons des notes et organisons nos présentations de manière séquentielle : A1, A2 puis B1, B2, et ainsi de suite. Nous traitons un problème mathématique par des enchaînements logiques et séquentiels.

DÉTAILS ET CATÉGORIES
Les personnes qui utilisent de préférence leur cerveau gauche sont particulièrement compétentes dans la considération de détails, mais aussi de détails de détails. Elles analysent et découpent les choses en éléments facilement manipulables et, ce faisant, elles classent l’information selon des hiérarchies, des catégories ou des préférences. Par exemple, elles peuvent nommer les différentes parties d’une fleur ou disséquer l’image d’un arc-en-ciel. Elles étiquettent leurs perceptions et les organisent en listes. En simplifiant on pourrait dire que devant une forêt, le cerveau gauche nous fait voir les arbres, alors que le cerveau droit nous donne la vue d’ensemble.


L’interpréteur dans le cerveau gauche
Dans l’hémisphère gauche, il semble qu’un module interpréteur nous aide à mettre de l’ordre dans le chaos des informations qui nous parviennent et nous permette de combiner ces informations en une histoire cohérente. Il nous pousse à trouver une cause à un effet ou une structure cachée dans une séquence aléatoire. Il se saisit de la première explication venue pour interpréter l’information disponible. Il cherche à maintenir cette explication à tout prix en rejetant ce qui vient la contredire.
Ce que nous révèlent les patients au cerveau divisé
Les patients dits « au cerveau divisé » ont subi une opération neurochirurgicale qui consistait à séparer les deux hémisphères en vue de contrôler leur épilepsie. C’est une intervention qui était proposée dans le passé pour certaines épilepsies très graves. Les deux parties du cerveau étaient alors isolées l’une de l’autre et ne pouvaient pratiquement plus communiquer entre elles.
Michael Gazzaniga raconte dans son livre « Qui commande ? » l’histoire d’un tel patient à qui l’on montre séparément l’image d’une patte de poulet dans son champ visuel droit, puis l’image d’un paysage enneigé dans son champ visuel gauche8. L’hémisphère gauche (connecté au champ visuel droit) ne voit donc que l’image de la patte et l’hémisphère droit (connecté au champ visuel gauche) ne voit que l’image du paysage enneigé.
On présente ensuite au patient plusieurs images que l’on place sous ses yeux et que les deux hémisphères peuvent maintenant voir simultanément. On lui demande alors de choisir une image avec chaque main. Sa main droite (reliée à l’hémisphère gauche) montre l’image d’un poulet, ce qui est cohérent avec la patte de poulet, et sa main gauche (reliée à l’hémisphère droit) montre l’image d’une pelle, ce qui est pertinent pour la scène de neige.
Quand il explique pourquoi il a choisi ces images, le centre de la parole de l’hémisphère gauche qui a vu la patte de poulet répond que la patte va avec le poulet, ce qui est normal, puis regardant sa main gauche qui montre la pelle, il ajoute sans se démonter qu’il faut une pelle pour nettoyer le poulailler.
Le cerveau gauche, observant le choix de la main gauche mais ignorant la raison de ce choix, du fait de la séparation des hémisphères, trouve une réponse cohérente avec le contexte qu’il connaît, et tout ce qu’il connaît c’est la patte de poulet. Il ne sait rien du paysage enneigé. Alors comment expliquer la pelle ? Eh bien, les poulets font des saletés qu’il faut nettoyer avec une pelle. Rationnellement, cela fait sens.
L’hémisphère gauche ne dit pas qu’il ne sait pas, il élabore une réponse correspondant à la situation. Il imagine une justification à son comportement pour préserver l’illusion qu’il contrôle tout le corps, alors qu’il n’en contrôle que la moitié.
Dans son rôle d’interpréteur, l’hémisphère gauche se doit de raconter une histoire cohérente afin de susciter un sentiment de certitude et d’unicité de contrôle. Il nous convainc que nous sommes les auteurs de nos actions et que notre comportement est rationnel et peut être anticipé.


L’éclipse verbale9
Décrire un visage que nous avons déjà vu nuit à sa reconnaissance plus tard. Cet effet, auquel Jonathan Schooler a donné le nom d’« éclipse verbale », semble s’expliquer par le fait que l’hémisphère gauche pense en mots et l’hémisphère droit en images. Si vous ne cherchez qu’à vous rappeler le visage de la serveuse qui vous a servi récemment, vous reconnaîtrez facilement cette personne si vous la croisez à nouveau. Son visage jaillira dans votre esprit, directement à partir de votre cerveau droit.
Mais si on vous demande de décrire en détail cette personne par écrit, la forme de son visage, la couleur de ses cheveux ou de ses yeux, ou ce qu’elle portait…, vous aurez plus de difficulté à la reconnaître au milieu d’un groupe. En décrivant le visage avec des mots, vous reconstruisez votre souvenir visuel en introduisant des éléments étrangers.
Nous sommes bien plus performants dans la reconnaissance visuelle immédiate que dans la description verbale.


En pratique
Savoir utiliser nos deux hémisphères
La conclusion que l’on peut tirer de cette première exploration est que nous devons chercher à utiliser pleinement nos deux hémisphères. La méthode du mind mapping développée par Tony Buzan10 en offre une excellente illustration.
Le mind mapping
C’est la méthode qui permet d’établir une carte conceptuelle (ou mind map). Cette carte permet de représenter visuellement les informations que nous collectons en motifs radiaux autour d’un thème particulier. On commence par positionner au centre de la carte un mot qui représente le thème général, puis on ajoute successivement autour de ce pôle les idées, concepts ou informations qui s’y rattachent. Les catégories les plus importantes sont représentées par des branches qui partent du noyau central et les catégories secondaires sont des sous-branches. Les catégories peuvent représenter des mots, des idées, des tâches ou d’autres éléments liés au mot-clé ou à l’idée centrale (voir figure 1.6).
Le mind mapping encourage les individus à penser spatialement, à produire un paysage que l’esprit peut saisir de différents points de vue à la fois, dans une logique non linéaire. Les connexions peuvent naître n’importe où et aller dans toutes les directions en donnant une certaine fluidité à la réflexion. L’utilisation d’une telle carte avec éventuellement des images et des couleurs stimule l’imagination et la créativité. Cette phase créative demande cependant à être complétée par une phase plus analytique pour identifier les idées importantes et les mettre en ordre. En simplifiant, on peut dire que la créativité et les associations du cerveau droit doivent être complétées par l’évaluation et le jugement du cerveau gauche.
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Figure 1.6. Le mind mapping






Dans ce chapitre, nous nous sommes intéressés au développement fascinant du cerveau selon trois dimensions : l’intégration verticale, qui reflète l’histoire de notre évolution reliant le tronc cérébral à l’aire limbique et au néocortex ; l’intégration horizontale d’arrière en avant, nous faisant passer de l’expérience concrète et contextuelle à l’abstraction ; enfin, l’intégration gauche-droite, donnant lieu à des perspectives complémentaires et révélant le rôle important de l’interpréteur du cerveau gauche.
Nous devons nous souvenir que le cerveau est une formidable machine à prédire qui construit notre réalité. Nous accordons beaucoup d’importance à la communication par le langage et les mots mais nous communiquons beaucoup mieux avec des images, des schémas et des représentations. Dès lors, un défi majeur est de tirer pleinement avantage du rôle central de la vue et de la puissance des images.







2.
Nous sommes nos synapses


Nous allons poursuivre notre exploration du cerveau en descendant au niveau microscopique de la synapse, l’unité de base du fonctionnement du cerveau. Nous allons voir comment le signal électrique qui parcourt le neurone déclenche la transmission chimique de neuromédiateurs au niveau de sa jonction avec un autre neurone. Les neuromédiateurs et les hormones jouent un rôle essentiel pour moduler nos états intérieurs, nos pulsions ou nos émotions (nous avons dressé la liste des plus importants en fin de chapitre afin de vous permettre de vous y référer par la suite et de garder à l’esprit le rôle de sept neuromédiateurs principaux). Nous verrons ensuite comment la mémoire s’inscrit physiquement dans le neurone par la multiplication des dendrites et des synapses. Puis, nous aborderons le paradoxe de la plasticité neuronale avec à la clé le challenge de la gestion du changement.


Neurones et synapses
Le cerveau est une vaste organisation constituée de myriades de réseaux complexes dont l’ensemble réunit quelque 100 milliards de cellules spécialisées appelées neurones. Environ 600 millions de ces neurones se projettent d’un hémisphère dans l’autre, par l’intermédiaire du corps calleux. Il existe, bien sûr, d’autres réseaux de cellules nerveuses dans tout l’organisme, et il a même été évoqué un deuxième cerveau dans nos intestins11.
Les neurones peuvent produire une tension électrique (comme une pile) et génèrent des impulsions électriques appelées potentiels d’action, PA. La fréquence d’émission de ces impulsions s’exprime en potentiels d’action par seconde (PA/s). Ce sont les variations de fréquence de ces potentiels d’action qui véhiculent l’information dans le système nerveux.
Dans le cerveau les neurones sont enchâssés dans une structure de soutien composée de cellules gliales qui leur fournissent entre autres énergie et oxygène. Chaque neurone se compose d’un corps cellulaire, de dendrites et d’un axone. C’est dans le noyau du corps cellulaire que se situe la molécule d’ADN qui contient le code génétique.
Chaque neurone fonctionne comme une unité d’intégration qui reçoit des impulsions électriques de milliers d’autres neurones par le biais d’arborisations appelées dendrites, puis transforme l’ensemble des informations reçues en une nouvelle information qui voyage le long de son axone. L’axone qui est le prolongement du neurone peut mesurer pour certaines cellules plus de 1 mètre de long. Il conduit le signal électrique (le potentiel d’action) et établit le contact avec d’autres cellules nerveuses ou des cellules musculaires par l’intermédiaire de jonctions spécialisées appelées synapses. On peut compter pour un neurone donné un nombre très élevé de dendrites et jusqu’à 10 000 synapses. Le transfert d’information d’un neurone à l’autre au niveau de la synapse est de nature chimique et ne se fait que dans un seul sens.

La communication au niveau de la synapse
La synapse a une double fonction. C’est à la fois le point de communication entre les cellules nerveuses et le site de stockage de la mémoire. Intéressons-nous dans un premier temps au mécanisme de communication.
Le neurone transmetteur (présynaptique) est séparé du neurone récepteur (postsynaptique) par un tout petit espace, appelé fente synaptique. Il n’y a donc pas de contact physique entre les neurones et la continuité s’opère par échange de neuromédiateurs chimiques.
L’arrivée du signal électrique permet l’ouverture, sur la membrane du neurone transmetteur, de petites bulles, les vésicules synaptiques, qui contiennent des neuromédiateurs, de la dopamine, par exemple. Les neuromédiateurs libérés transitent dans le minuscule espace et se fixent sur des récepteurs de l’autre côté de la fente synaptique.
La fixation des neuromédiateurs sur ces récepteurs déclenche un nouveau potentiel d’action dans le neurone récepteur (excitation) ou bloque son activité électrique (inhibition). Cet événement électrique se combine aux autres signaux reçus par le neurone récepteur au niveau de ses dendrites et de son corps cellulaire et le résultat se transmet le long de l’axone jusqu’à la destination suivante.
Cette émission de neuromédiateurs, ici de dopamine, se produit plusieurs fois par seconde, puis la dopamine est recapturée par le neurone transmetteur pour éviter une action trop prolongée et recycle la dopamine pour utilisation.
Les neuromédiateurs
Les neuromédiateurs sont soit des neurotransmetteurs, qui excitent ou inhibent le neurone récepteur, soit des neuromodulateurs qui amplifient ou diminuent l’efficacité globale de la connexion entre les neurones, soit des hormones qui agissent à plus grande distance en passant dans le sang. Certains neuromédiateurs peuvent avoir les trois fonctions. Nous garderons le terme général de neuromédiateur pour caractériser ces trois sortes de substances.
LES NEUROTRANSMETTEURS
Le neurotransmetteur « glutamate » a un rôle excitateur et le neurotransmetteur appelé « GABA » a un rôle inhibiteur quand les neurones transmettent leurs ordres d’un point à l’autre. Ils agissent rapidement au niveau des synapses correspondantes dans tout le cerveau.

LES NEUROMODULATEURS ET LES HORMONES
Plus spécifiquement, les neuromodulateurs régulent et modulent la transmission des signaux au niveau des synapses qui sont déjà actives. Leur action étendue les rend utiles pour diffuser une information et « faire savoir » à un grand nombre de neurones que quelque chose d’important s’est produit, sans en indiquer précisément l’origine. Comme l’écrit le professeur Joseph LeDoux, « en cela, le système modulateur fonctionne comme une alarme se déclenchant dans la caserne de pompiers d’une petite ville. L’alarme indique aux pompiers qu’un incendie s’est déclaré, elle ne leur dit pas exactement où12 ».
En modifiant le fonctionnement des synapses dans l’espace microscopique de la jonction, les neuromodulateurs modifient notre perception de la réalité et modulent nos états intérieurs : la dopamine et l’acétylcholine pilotent la motivation, la sérotonine conditionne notre humeur, et la noradrénaline joue sur notre vigilance et notre vivacité. Cette gamme de neuromodulateurs met à notre disposition une panoplie de mécanismes qui permettent de nous adapter à notre environnement en fonction de son intérêt potentiel.


Les systèmes modulateurs
Les neuromédiateurs jouent un rôle essentiel dans le contrôle de notre comportement (nous avons fait la liste des plus importants d’entre eux et de leurs effets en fin de chapitre). Ils agissent essentiellement par l’intermédiaire de systèmes modulateurs intégrés dont le rôle est de prédire et de réguler le comportement.
Ces systèmes fonctionnent comme le bouton qui règle le volume du son d’un poste de radio, plutôt que comme un bouton de commande. Ils sont constitués de faisceaux de cellules nerveuses en nombre limité (quelques centaines de milliers) dont les noyaux sont situés à la base du cerveau, dans le tronc cérébral.
Ces cellules nerveuses lancent leurs axones vers le cortex et le cerveau limbique pour réguler de bas en haut (bottom-up) la motivation, l’éveil, l’excitation, l’humeur, ou l’apprentissage en « arrosant » les régions concernées de différents neuromédiateurs. Chaque système est responsable d’un aspect différent de la vie émotionnelle en partenariat avec les autres.
Nous avons représenté deux de ces systèmes modulateurs sur la figure 2.1. Le plus connu est le système dopaminergique qui est impliqué dans la motivation en jouant sur l’anticipation et la prédiction des récompenses, et l’enregistrement des événements saillants.
Les neurones de l’aire tegmentale ventrale (ATV) projettent leurs axones sur le cortex frontal et sur les régions limbiques, alors que les neurones d’une aire voisine, la substance noire, se projettent sur les noyaux gris centraux (nous en reparlerons au chapitre 4). Tous ces noyaux fabriquent de la dopamine et « arrosent » les régions connectées en déclenchant motivation et comportement.
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Figure 2.1. Les systèmes modulateurs bottom-up.


Nous avons également représenté le système sérotoninergique qui est impliqué dans une variété d’états liés à l’éveil et à l’humeur. Les neurones concernés ont leurs noyaux dans le tronc cérébral et ils projettent leurs axones vers le cortex et l’amygdale. De faibles concentrations en sérotonine sont associées à la dépression ou à l’agressivité, et de très faibles niveaux ont été corrélés avec le risque de tentative de suicide.


La mémoire au niveau de la synapse
Deux types de mémoire apparaissent au niveau de la synapse : une mémoire à court terme de quelques heures, liée à un renforcement transitoire des connexions préexistantes, et une mémoire durable de plusieurs années, liée à des modifications morphologiques des cellules nerveuses impliquées.
Les synapses sont renforcées et modifiées par l’activité neuronale. Plus les connexions synaptiques sont utilisées, plus elles se renforcent et plus d’information circule facilement dans les voies ainsi activées13.
La mémoire à court terme implique donc des changements transitoires dans le niveau de connexion électrochimique entre neurones sans modification anatomique. C’est le renforcement du fonctionnement des synapses existantes qui permet de constituer une mémoire temporaire. Par contre, la mémoire à long terme implique des modifications durables des cellules concernées qui changent leur manière de fonctionner en créant de nouvelles connexions anatomiques : de nouvelles dendrites, arborisations axonales et synapses. Lorsque l’information est répétée, ces mêmes voies se renforcent par le foisonnement des dendrites et des connexions synaptiques.
Ainsi se souvenir, c’est faire pousser des dendrites et des arborisations axonales comme les racines d’un arbre.

Mémoire et nouveaux circuits
La mémorisation à long terme et l’apprentissage résultent donc d’un changement physique qui prend la forme d’une multiplication de connexions synaptiques dans des réseaux neuronaux. Ces circuits se câblent et se tissent dans notre cerveau, tout au long de notre éducation.
Le processus commence dès le plus jeune âge, et même avant la naissance. Les informations sensorielles qui entourent l’enfant (y compris les sons, les goûts perçus in utero) et les actes moteurs effectués façonnent son cerveau en établissant jour après jour de nouveaux circuits. Les axones partent à la recherche d’autres neurones avec lesquels ils établissent des voies de communication qui se renforcent progressivement avec l’usage. Les circuits mis en place dans ce cerveau en pleine formation sont dès lors fortement ancrés. Cela explique l’impact majeur des épisodes vécus dans la toute petite enfance sur le reste de la vie.
Qui plus est, la structure même des cellules nerveuses se modifie au cours de l’enfance. La plupart des axones voient la gaine de myéline dont ils sont entourés se renforcer. Cette enveloppe sert d’isolant et au fur et à mesure qu’elle s’épaissit, les signaux électriques circulent plus rapidement. Ainsi apparaissent de véritables « autoroutes » cérébrales constituées de longs faisceaux de fibres qui relient les aires distantes. Mais si les autoroutes s’usent avec le passage des voitures, c’est le contraire qui arrive au niveau cérébral. Plus une activité se produit, plus les autoroutes qu’elle emprunte sont utilisées, et plus elle devient performante.
En résumé, lorsque nous expérimentons un nouvel environnement, un nouveau comportement ou une nouvelle manière de penser, nous créons de nouveaux circuits dans le cerveau qui retisse en permanence ses connexions : entre l’entrée et la sortie d’une salle de classe, notre cerveau s’est transformé durablement, si nous avons appris quelque chose. En fait, tout ce que nous savons, toutes nos pensées, compétences ou croyances, s’inscrivent sous la forme de circuits de neurones et de synapses qui se câblent de plus en plus fermement dans notre cerveau, définissant qui nous sommes et notre façon de voir le monde.
Dès lors, apprendre et mémoriser n’est rien d’autre que donner forme à nos réseaux neuronaux, réseaux d’autant plus fortement inscrits qu’ils l’ont été dès notre plus jeune âge. Au fur et à mesure que ces réseaux gagnent en efficacité et en autonomie, ils deviennent plus solides, plus larges donc difficiles à défaire. Cela nous fait comprendre l’importance de l’éducation dans les jeunes années. Plus nous avançons en âge, plus il est difficile de défaire ces réseaux, donc de changer.
Le paradoxe de la neuroplasticité
La neuroplasticité14 est la façon dont le cerveau modifie sa structure en réponse à un signal. La métaphore de la colline enneigée illustre bien le phénomène (voir figure 2.2).
[image:  La métaphore de la colline enneigée.]
Figure 2.2. La métaphore de la colline enneigée.


La première fois que nous nous élançons à ski sur les pentes d’une colline couverte de neige fraîche, nous pouvons quasiment prendre n’importe quel chemin. La deuxième fois, il est probable que nous suivrons un chemin très proche de celui que nous avons tracé la première fois. Si nous continuons à skier toute la journée, sans chercher à innover, nous allons creuser dans la neige des traces de plus en plus profondes. En suivant ce chemin facile, de moindre résistance, nous aurons tôt fait de nous retrouver prisonniers de l’ornière ainsi tracée.
Cette analogie illustre le paradoxe de la plasticité : autant il est facile d’emprunter un nouveau chemin quand on fait une chose pour la première fois, autant il est difficile après répétition de s’en éloigner. Notre cerveau ne sait pas oublier facilement car les circuits créés existent physiquement.
Remarquons que la plasticité neuronale ne fonctionne pas toujours pour le meilleur. Selon le neuropsychiatre américain Norman Doidge15, « si vous faites quelque chose qui est bon pour vous, le circuit correspondant s’allume plus vite, plus fort et plus clairement. Au fil du temps, il occupera davantage d’espace cortical et deviendra votre circuit par défaut. Mais il est tout aussi vrai que si vous faites quelque chose de mauvais pour vous, il en ira de même ». Les mauvaises habitudes aussi peuvent s’installer et elles seront difficiles à corriger.
On comprend mieux, dès lors, pourquoi désapprendre est souvent beaucoup plus difficile qu’apprendre et l’impact de l’éducation dès le plus jeune âge sur le reste de la vie.
En pratique
Se concentrer sur les solutions
Si nous essayons à toute force de supprimer une mauvaise habitude, nous aurons du mal à nous en débarrasser. Tout au contraire, en nous focalisant sur cette habitude, nous risquons de nous enfoncer dans l’ornière et de renforcer les réseaux neuronaux qui lui correspondent.
D’une façon générale, en concentrant notre attention sur un problème et ses difficultés ou impossibilités, nous risquons de rester fixés dessus en enracinant plus profondément les circuits correspondants au lieu de chercher à en sortir.
Il faut donc plutôt diriger son attention sur les solutions possibles qu’on peut imaginer au-delà du problème, en créant de nouvelles représentations, de nouvelles façons d’envisager la situation. Recadrer le problème et ouvrir de nouvelles perspectives est au cœur du coaching. Il s’agit d’aider les managers à se centrer sur les solutions et les opportunités futures en cherchant à s’affranchir des blocages actuels.




Edward Taub et la « non-utilisation apprise »
La neuroplasticité considère que le tissu cérébral fonctionne comme le tissu musculaire qui grossit avec l’usage et dépérit avec l’inactivité. Il s’ensuit que toute zone du cerveau qui n’est pas stimulée sera reprise, réoccupée par d’autres fonctions. En fait, la non-stimulation, la non-utilisation est une manière d’effacer les circuits dont on ne veut plus. En d’autres termes, il existe dans le cerveau un mode de fonctionnement « perdu si non utilisé ». Un circuit se perd ou s’efface s’il n’est pas utilisé.
Le neuroscientifique Edward Taub16, qui a découvert le principe de la non-utilisation apprise, l’explique ainsi : « Si par exemple à la suite d’un accident vasculaire cérébral, je ne peux plus me servir de ma main gauche, j’arrêterai d’essayer de m’en servir pendant les six
Application au changement dans les organisations
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Supplément : sept neuromédiateurs importants
La dopamine : le stimulateur
LA COCAÏNE ET LES AMPHÉTAMINES


La sérotonine : le régulateur de l’humeur

La noradrénaline : le suramplificateur

L’acétylcholine : le mémorisateur

Le cortisol : le gladiateur

L’ocytocine : le pacificateur

La testostérone : le dominateur

Une liste non exhaustive
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