Les emotions

1

Non, raison et QI ne sont pas seuls maitres a bord.
Joie, peur, surprise... influent sur toutes

nos décisions. Au point que désormais, on parle
d'intelligence émotionnelle.

Dossier réalisé par Elena Sender

i
E
E
Je ressens donc Gérer ses émotions, Cing compétences E
je pense, je pense  celasapprendpss  qui se travaillent ¢
donc je ressens p.s2 p.60 5
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Cinememento : le cerveau, ce héros

Le cerveau, monde marvelileux et terrifiant !

En cécembre, il et & I'hanneur avec huit films
diffusés sur la chaine CinéCinémaFrissan, ocpération
Cinernementa dont Sciences et Avenirest
partenaire, Mous recommandons Memendo(le 8) da
Christopher Naolan, et LArmée das 12 singesile 20)
de Terry Gillizrn. Sans cublier Sofans (e 6],

La Mémaire d'vn tueur (e 22}, Scanmers (ke 27}
ou fnsovmmia {le 291, A vos neurones!

Le cinéma de I'action, du fantastique
et du suspense, FENTE
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Je ressens donc je pense,
je pense donc je ressens

Un circuit rapide pour les émotions, un circuit lent pour le raisonnement :
linteraction de nos deux routes cérébrales détermine chacun de nos choix.

A son poste, le capitaine de corvette britan-
nigue Michael Riley contréle les écrans ra-
dar a bord du destrover HMS Gloucester,
positionné & 25 kilométres du port kowel-
tien d’Ash Shuzybah, La tension est 4 son
comble. A & b (1, aprés trente-huit jours de
guerre aérienne, Américains et Britan-
nigues viennent en effot de déclencher of-
fensive terrestre dans le golle Persique et
bombardent le port depuis les vaisseaux
situés au large. Soudain, un spot radar
apparait sur M'écran, filant droit sur un cui-
rasst américain, I'T7SS Missourd, & la vi-
tesse de 0 kmvh. Ce point ressemble fort
& celui dvn avion dattague au sol A6 Intru-
der de FUS Navy tel que Michael Riley en a
observé des dizaines ces derniéres se-
maines, Pourtant, sans raison apparente,
son pouls s'accélére, ses maing deviennent
maoites et il ressent soudain une intense
frayeur. Et 1l s'agissail d'un missile enne-
mi ? La malchance s'en méle. A l'approche
de leur base, tous les pilotes de chasse ont
éteint leurs transpondenrs el le radar spé-
cialisé qui aurait di faire la différence se
révele inopérant. Michael Riley n'a que qua-
rante secondes pour décider, Labatire ou
pas ? 1l ranche, suit son instinct et donne
l'ordre de tirer. Touché-coulé, le spot radar
disparait de Pécran. Quatre heures d’an-
goisse plus tard, le verdict tombe. Le capi-
Laine britanoigue a fait abattre un missile
anti-navire irakien Silkworm, sauvant ainsi
un batiment allié de la destroction. Com-
ment a-t-il pris la bonne décision ¢ Lui-
meéme n'en a ancune idée,

Le récit de ces fails marquants, survenus le
24 février 1991 et rapportés par Jonah
Lehrer, auteur spécialiste de psychologic ot
neurosciences dans son dernier essai fe
Bon Choix (1), est des plus inslructifs.
« Bien sty on peut considerer gue Michael
Riley o ew de lo chanee, towd sirplement »
admet Jonah Lehrer, mais pas sewlenient, »
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Un psyehologoe travaillant pour Narmée
américaine, Gary Klein, spécialiste de la
prise de décision, a en effet passé au crible
les bandes radar de co matinli Son obses.
sion : rouver ce qui a déclenché la peur ir-
raisonnée de Riley devant ce point cligno-
tant. Et il a fini par déeouvrir Pinfime détail
qui a fait toute la différence : le spot dési-
gnant le missile a surgi sur l'écran au troi-
siéme tour de balayage radar, alors qu'un
avion A-G ami se serait signalé dés le pre-
mier. Klein en conclut que le cervean en-
traingé de Hiley a inconsclemment enregis-

Notre corps envoie

en permanence

des signaux au cerveau
pour l'alerter

tré ce subtil retard qui a aussitot déclenche
les manifestations physiques de la peur. Ce
qu'Antonio Damasio, professeur de neuros-
ciences, neurologie et psychologie & Moni-
versité de Calilornie du Sod (e Hinder
view p. 56), appelle les « margueurs
somatiques », c'est-a-dive lensemble de ces
signany physigues émotionnels (suewrs, ta-
chycardie, rougeur, pileur...) qu'envoic
notre corps i la conseience pour lalerter.
En écoutant ces signaws, Riley a choisi la
bonne option,

S, dans ce récit, I'émotion a éé bonne
conseillere, dans d'autres, elle pent se réve-
ler trompeuse. Mais une chose est siire
elle est présente dans tous les choix que
nous faisons, contraiverment & ce que les te-
nants de Descartes ont longhemps pense. ..
et pensent encore aujourd’hud ! Pour e, le
cerveau est le sigge de esprit, le propre de
I'homme, le corps celui des émotions, le

propre des animaux. Prendre une bonne
décision o'esl faire abstraction de son res-
senti « primaire » afin de décider de ma-
nitre « rationnelle » Cette intelligence co-
gnitive se mesurerait par le fameux Q1
(guotient intellectuel). Ceux qui possédent
le Q1 le plus éleve réussiraient le mieux lewr
vie personnelle et professionnelle. Ce
concept fut notamment défendu par e psy-
chologue Richard Herrnstein et le politolo-
gue Charles Murray, auteurs de The Bell
Crrve (1984) dans lequel l'intelligence co-
gnitive est présentée comme le meilleur in-
dicateur prédictif de la réussite. Pour pux,
nos emotions, produites par une partie pri-
mitive du cervean — parfois appelée « cer-
veau reptilien » - ne feraient que parasiler
notre réflexion « supérieure », pur produit
du cortex préfrontal, la partie la plus ré-
cente e la plus noble de notre encéphale.
Indomptables, imprévisibles, animales, les
émotions constitueraient une menace pour
lindividu et I'ordre social, Mieux vandraii
done e pas trop les laisser s'exprimer...

Pourtant, aprés deux décennies d'études
seientifiques, cette vision « préfrontale »
est aujound hul définitivernent invalidée, en
particulier grice auy ravawy d Antonio Da-
masio, « Le eovtex préfronial a perdu son
leadership ! », assure avec humour le cher-
cheur. Pour lui, l'intelligence cognitive
ne serait gu'une facetie de notre intelli-
gence globale dont il existerait jusqu’a
huit formes selon le psychologie américain
de 'université Harvard, Howard Gardner
(Tire Seiences et Avenir v° 741, novendre
2008). En particulier l'intelligence inlerper-
sonnelle (relationnelle) et infrapersonnelle
(capacité d'introspection), regroupées sous
le terme d'« indelligence émaolionnelle s,
« Etre dmotionnellement intelligent,
c'est sovolr identifier scs dmolinns
gt celles dmudirud et les vdgulern, explique
Moira Mikolajezak, professcur de eee
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n cas de stimulus (vision d'un
E inconmu...J, s organes
sensariels @ alartent le
thalamus @, centre de fri des
informations antrantes, qui informe
l'amygdale € chargée de détecter
des indices de menace. Lamyedale
active I'hypothalamus € gui
déclenche les réponsses motrices
pour une réaction automatique
(attaque, fuite, apaisement). Les
stirmuli positifs activent, ewx une
résgian du tranc cérébral qui produit
de la dopamine anticipant une
récompense [plaisir), Le thalarmus
alerte aussi le cortex cingulairs
antériedr (CCA) @ qui dinge
I'attention et mémorise les
exnpériences emationnelles.

Le CCA active |l cortex orbitofrontal
(COF) @ qui stimule les aires
émpationnelles (vair 2= schéma a
droite). Le COF informe aussi

le cortex préfrantal @ qui analyse la
situation et produit une pensée
consciente, En 500 millisecandes
une pramigre imprassion binaire
nait, « 'aimef'aime pas », Le corfex
prefrontal agit en retour sur le COF
et l'amygdale pedr réguler I'émaotion
an fonction du contaxte,

see psychologie i 'Université catho-
liue de Louvain (Belgigue). Cette aptitude
a un impact posilif majeur sur la santé
mentale, o senté physique, la réussite
professionnelle ef les relations socinles. »
On sait désormais quelles zones du cerveau
et quels (ypes de nenrones sont mis en jen
pour produire ce type dintelligence {voir
le schéma ci-dessus ) pouvant &tre déclinde
en cing compétences mesurables (Tire
o, G0-61), Mieux : la théorie laisse place
agjourdhui 4 la pratigue puisque des mé-
thodes sont en cours d'élaboration pour la
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Hippocampe

|

Tronc cerehral

faire progresser. Nos deux cerveaux, ra-
tionnels et émotionnels, sont done sur la
voie de la réconciliation. Une révolution !

La route a éié longue pour en arriver 1a,
Dans les années 1990, parler d'émotions

|'aptitude a identifier et
réguler les émotions a
un impact positif majeur
sur la réussite et la santé

Cortex cingulaire antérisur (CCAY
| Thalamus

Hypothalamus

k>
Amygdale \\

Deux types de neurones
interviennent dans la
prise de décision

! |l réagit aprés- [:l::-up
pour cantexiualizer
|'"&maticn et la ré-
Buler.

Cortes
préfrantal

orbitofrontal
v {COF)
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Il réagit en quel-
guas millisecon-
des & un stimulus ]l

emotionnel
| pour produire
| une premiera reac-
| tion instinctive,

| une émation,

n'était encore affaire que de philosophes,
d'artistes et de littéraires. Jusqu'a ce que
des spécialistes du cerveau s'en mélent,
Entre autres, 'Américain Joseph LeDoux,
professeur de neurophysiologie 4 ['univer-
sité de New York, qui établit une nouvelle
hypothése & partir de fravaux meneés sur le
circuit de la peur chez les rats. [l montre
qu'une partie des stimuli arrivant a notre
cerveal via les organes sensoriels n'est
pas immédiatement Lraitée dans le cortex
préfrontal, siége de nos pensées ration-
nelles, mais dans une structure profonde et

o B o

T e N L B e e e B B




Connexions primordiales

LES NEURONES EN FUSEAUX. 1000 fois
plus nombreus chez I'humain que chez
le grand sings, ces nsuronas particuliers
(ci-cantre) forment des connexions Trés
denses entra le CCA et le COF, Quatre fois
plus gros que les autres neurcnes et
possadant une vitessa de transmission
ultrarapide, ils saraient la courroie de
transmission indispensable entre carveau
des émations et cerveau rationnel humain,

LES NEURONES MIRDIRS, Localises dans

différentas régions cérébrales, ils s'activent guand
an fait ur geste mais aussi quand on voit faire

ce geste. Ce qui nous permettrait de simuler ce qui

52 passe dans le cerveau d'autrui, d'ol 'idée qu'ils
seraient & l'origine de 'empathie primaire immeédiate.

LI -
Une pﬂIEttE d'émotions L'imagerie cérébrale montre qua chaque
émaofion primaire actve une aire spécifique. Lamygdale s'active en cas de paur (mais
aussi pour toute autre émotion), linsula avec ke dégoit (ou la tristesse), etc. Le cortex

. préfrontal, le COF et le CCA sont impliqués dans la régulation wolontaire de ces emotians.

Moyau caude

Peur
Amygdaie
cérabrale

Surprise
Reégion parahippocampigue

trés ancienne : l'amygdale. Joseph LeDous:
affirme alors que nous possédons un cir
cuit des émotions, rapide, et un circuit du
raisonnement, plus lent. Daniel Goleman,
psychologue elinicien américain, file la meé-
taphore. Nous aurions deux « routes » cé-
rébrales, I'une basse, rapide, émotionnelle,
l'auire haute, lente, rationnelle. « La pre-
miere est un eivewil qui opére & nolve
insi, aulomatiquenent et sans effort, d
wne vilesse tneroyable, explique-t-il dans
son ouvrage Thielligence refation-
nefle (2). Lo seconde passe par des sys-

[ lole |
Putamen

__ Pallidum

Tristesse
Partie subgénuale
du cortex
cingulaire
antérieur

Dégoit
Insula

Calére
Cortex
arbitafrantal

Draprts Covea & Payoho n® 35 - Raphas! Querue

témes newranr qui fravaiflent plus
méthodiquement, dtape par élape ¢t nion
sans effort, Elle est consciente. » La route
hasse emprunte des circuils nenraux
qui traversent le trone cérébral, 'amygdale
et d'autres structures automatiques & 'im-
portance majewre tels que le cortex cingu-
laire antérieur et le cortex orbitofrontal
{voirl'infographie ci-dessus). Elle permet
4 l'individu de se faire une opinion ex-
presse sur une situation donnée, une
« premiére impression ». Tandis que la
roule haule envoie des impulsions au

Ay el

cortex préfrontal qui nous permet de pen-
SET C@ Ul nous arrive.

Antonio Damasio va alors faire une décou-
verte majewrs ; ces deux voles sont indis-
pensables & notre hon fonctionnement. Il
ne s'en doute pas encore lorsqu'il regoit en
consultation un patient, baptisé « Monsieur
Eliott », opéré en 1882 d'une mmeur céré-
brale située dans le cortex orbitofrontal.
Lintervention semblait s'étre bien dérou-
lée, le patient ayant récupéré toutes ses
facultés cognitives et présentant le méme
O quiauparavant, Sauf que les catastrophes
s'enichainent : il perd son fravail, divoree,
sp remarie, divorce & nowvesu, fait faillite. .,
Et lorsqu'il raconte ses déboires, il semble
aussi détaché quun ohservateur extérieur
Perplexe, Antonio Damasio lui fait passer
une batterie de tesis d'intelligence, de per
sonnalité et de comportement qu'Eliott
réussit haut la main. Le neurologue décide
alors de le confronter & une série de photos
choes, qui suscitent généralement de fortes
émotions. Eliott, 1ui, ne ressent rien, Aprés
analyse de ses réactions par polygraphe
- un appareil électronigue qui mesure no-
tarnment [a ranspiration cutanée —, le ver-
diet tombe ; Eliott n'éprouve pas ou trés
peu d'émotions.

Ce défieit pousserait-il 'homme A faire de
mauvais choix dans sa vie ? En collabora-
tion avec son épouse Llannah, brillante neu-
robiologiste, Antonio Damasio soumet son
patient & un ultime test, 'lowa Gambling
Task, mis au point par Antoine Bechara,
alors professeur de psychologie & 'univer-
gité de I'Towa. Le test évalue la capacité &
prendre de bonnes décisions. Lhomme doit
piocher 100 cartes dans quatre paguets,
certaines rapportant de gros gains ou de
grosses perles, d'autres de petits gains ou
petites pertes. Denx paguets sont & « haut
risgue » menant & 1a perie de tous les gains,
deux garantissent un petit pactole. En éva-
luant 'angoisse (par mesure de la condue-
tance de 1a pean), il apparait qu'un sujet
sain « stresse » aprés seulement dix tirages,
avant méme d'avoir pris conscience que
deu des paquets sont risqués. Instinctive-
ment, il se met & privilégier les mises sires
qui le protégent de la ruine,

Eliott, lni, ne stresse pas et continue i pio-
cher dans les mauvais paguets jusqu's tout
perdre, Explication d'Antonio Damasio : le
paquet & « liaut fsque », qui provoque des
émotions négatives, indigque le bon choix &
faire. Sauf ches Eliott, dépourvu de ce feed-
back émotionnel. Ces observations seront
confirmées par la suile chez une cinguan-
taine d'antres patients souffrant du méme
tvpe de lésion du cortex orbitofrontal. Dans
son ouviage phare, P'Erreur de Descaries,
paru en 19495 (3), Antonio Damasio lance
alors un énorme pavé dans la mare eee

DECEMEBRE 2010 - SCIENCES ET AVENIE » 55




e

walo-
r, e
o
1ent
elli-
21X,
. Irh\'
rla
Pk
M-
‘dla-
m i
}.‘Er_
ren
tin-
ELIT
Tivt-
HTHIE
Vi
ila
Hus
ver-
.
£
ent
ire-

Militalres américains dans le Golfe. Soumis a un stress intense, (1s doivent apprendre a gérer leurs émetions afin de réagir trés vite.

Tversky, pousse parfols 'étre humain 4
faire des choses idioles. Antonio Damasio
et le professeur d'économie et de psycholo-
gie américain George Lowenstein I'ont
montré i travers un jeu d'investissement
dans lequel les joueurs peuvent gagner
beaucoup fl'cl.rp,c nl N'ﬂ*- i:‘n'#;'ﬁen[ cI'im. r

des cas ef gagnent ;wu ;nm’tlc'-

ité au stress d'une perle. Alors

que chez des patients type Eliott, indiffé-
rents & I'aversion aux pertes, 8 *.Ji-- optent
ssement e s'enrichissent.

Autre piege : l'intensité émotionnelle
« Lorsque vous éles agacd, verd ou énerod,
vous aeez tendanee @ choisir des oplions
beaucoup plus risqudes, explique le Fran-
cais Christophe Haag, professeur de mana-

d'entrevoir des potit
fant fmporianis pour la dicisic
illez peendre, Elle peit dgalement vows
rerdre frop eoiftant ef vous amener i su-

reslimer vos forces on a sous-esfimer
celles de vos ennemis. = Leffet de groupe
esl lout aussi perturbant pour le raisonne-
ment. « [fne émolion ressentie trop inten-

wﬂwn! ;n*r:f trmener n’rv mr‘h r!:ri'us' par

iy fr.-u it :,ln{‘ 5
i lemips wormal, wmus por
e foree {rvisitle qu'est émalion e

= i, assure-t-il, nos &

groupe ou le climat émotionnel. £f ce, peu
impaorte e niveau social ou d éludes. »
Peut-on déjouer ces pitges ? « Oui, par la
rédgulation dmaotionnelle gui permet de
vous “Witacher” de ceviaines émotions né-
i », assure Christophe Haag. Autre
consell, lorsaqu'il y a un choix i faire, s'inter-
roger sur la pertinence de no
émotionnel, Jonah Lehrer
gu'avant de lalsser nos ressentis nous gui-
der micux vaul se demander si nofre expé-
rience passée nowrit notre instinet ou sl
est sevdement Je froit d'une impulsion lor-
tuite, Car « i le probléme est vraiment ind-
ns e peuvent

| = pag nous gauver = Dans ce cas-l, mieux

Llowa gambling Task, mls au point
par Antoine Bechara, évalue |a capacité
d'un joueur & miser de fagon raisonnable,

= novatrice.

(1] Robert Lallont, 2010,

vaul alors prendre le temps de réfléchir,

£ que le cortex préfrontal s'attague au pro

leme el trouve, comme il est le seul &
avolr le falre, une solution originale ol
Elena Sender

{2 Robert Laffont 2009,
[ i y 1995,
Séguela, Pearson, 2009,
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ANTONIO IJ&MASI!] Professeur de neurclogie, neurcsciences

et psychologie 4 'université de Califarnie du Sud

« Une décision

rationnelle est une
décision impossible »

De quelles lésions
souffrait votre célébre
patient Monsieur Eliott,
qui vous a permis de for-
maliser votre théorie sur
le rile majeur des émo-
tions dans nos prises de
décision T
Eliott avait des connais-
sances, de la logique, pas
de probléme de mémoire,
de langage o moteur, mais
il prenait des décisions stu-
pides et n'éprouvait quun
nivean trés bas d'émotions.
I souffrait d'une lésion du
cortex orbitofrontal, une
zone chamigre entre le cer-
veau des émotions et celud
du raisonnement. Elle per
met de mettre une étiquette
de valeur - « j'aime ! {'aime
pas » —sur les choses, les
situations ou les gens que
l'on rencontre. En fonction
de nos expériences pas-
sées, le cervean des émo-
tions réagit immédiatement
en générant des signaux
physiques émotionnels,
que j'ai appelés « mar-
quenrs somatiques ». Ils
donnent une sensation
agréable ou désagréable
qui permet de nous forger
une premiére impression.
51, comme Elictt, on perd
celle capacité d'étquelage
immédiat, tout devient plat,
équivalent. Du coup, com-
ment choisir?

Qn'est-ce qu'une déci-
sion rationnelle 7
Une décision impossible !
Eliott était trés rationnel.
Nous devions prendre ren-
dez-vous pour une pro-

chaine consultation.
« Buand désirez-vous re-
werir 2 s, lui demandait-
on alors, Il répondait ; « Je
peux ce jour pour telfe et
telle vaison », ou « cel

awlre jour aussi pour

telle ef telle raison » mais
« peut-élre pas pour lelle ef
telle raison « eto, Trente
minutes pour essayer de
décider d'une date ! 11
'était pas capable de {ran-
cher car toutes les options
sa valaient, et il ne pouvait
pas dire tout simplement
w Je préfére ce jourdd ».
Une décision strictement
rationnelle reviendrait 4
comparer des listes de
o pour » el de « contre »,
mais prolongées & ['infini
elles finissent par s'annu-
ler. A un moment, il Fagt
savoir trancher, avec ses
emaotions.
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Notre cervean ration-
nel domine-t-il 1'émo-
tionnel, on vice versa 7
Il y a des situations ol un
cervean doit étre difgé par
I'émotion, dans les cas de
dangers imminents par
exemple, pour fuir, atta-
quet, se cachier... Dantres,
oil le systéme rationnel doit
prendre le dessus, par
exemple lorsqu'un chirur-
gien doit opérer. Au fond,
comme dans un orchestre
symphonique, parfois le
chef d'orchestre doil me-
ner son groupe ef parfois
ce sont les musiciens, La
grande beauté de I'ére hu-
main, c'est |3 coexistence
harmonieuse des deux sys-
témes. La civilisation et
I'éducation devraient avoir
a coeur d'apporter cette
harmonie.

Propas recueillis par E. S.

LHO I-"J.lli SATHER Y. TRAEEHEDOLIGRES

eewe des«rationalistes », Pour lui, panne
d'émotions égale panne de décision,

Deux psychologues américains, Peter Salo-
vey, de l'université Yale, et John Mayer, de
I'université du New Hampshire, enfour-
chent ce cheval de bataille et évoquent
pour la premiére fois la notion « dintelli-
gence émotiornelle », Elle est, selon eux,
« Uhabilete & percevair el 4 exprimer les
emotions, a les intégrer pour faciliter o
pemisde, 4 comprendre ef 4 voisonner avers
les dmotions, ainsi qu'd réquer les éno-
lons chez soi et chez les autves » Bt d'éla-
borer dés 1997 une échelle d'évaluation &
quaire enirées (Tive p. 58), le test de Mayer-
Salovey-Caruso, qui reste une référence en
la matiére. Ces compétences sont-elles in-
nées ? « Non f », répondent-ils en choour,
Certes, il a été montré que certains indivi-
dus sont plus émotifs gue dautres, notam-
ment les personnes porteuses d'une ver-
sion courte d'un géne d'un récepteur a la
sérotonine (impliquée dans Fhumeur), plus
anxieuses que celles porteuses de la ver-
sion longue (Tive 5. et A n® 780, Juin 2010).
Mais cette prédisposition génétique peut
ftre compensée par un environnemend,
stable et un apprentissage. Car contraire-
ment & l'intelligence cognitive, l'intelli-
gence dmotionnelle ca sapprend ! « Le pep
vea enregistre toutes les expériences
passées sous formes de caries inconrs-
cientes, confirme Antonio Damasio.
Lorsgue nous vivons une situation nou-
velle, ces cartes sont rappelées en mémaire
pour chercher celle qui eovrespond le plus
d la sitnation pésente et daborer une ré-
ponse adaptie. Cest alors que se manifes-
el (es marguelrs somaliques, signes er-
térieurs de Uémotion, pour ovienter la
déeision. » Bt ¢’'est bien ainsi que, grice &
son expérience passée, Michael Riley, le ca-
pitaine de corvette britannique a « su » que
le spot apparu sur son écran radar élait
bien la marque d'un engin ennemi.

o Mais notre cervean n'est vis porer o fand
programme pour prendre des bonnes déci-
sions, souligne Jonah Lehrer. Les dmotions
peuvenl nows entrainer o commeltre
toutes sortes o 'errewrs prdvisibles. » Tout
d'abord, 1a différence de rapidité des routes
haute et basse peut pousser i prendre des
déeisions sous linfluence de I'émotion, que
nous regretferons o que nous nous effor-
cerons de justifier aprés coup. « Quand
la route basse o réagi, fao houte n'e bien
souvent qua en tirver le meilleur parti ! s,
souligne Daniel Goleman. Mais il existe
d'autres chausse-trapes émotionnelles. Tun
des biais les plus forts tient & ce que le
cerveau déteste perdre. Celte « aversion
aux pertes », décrite par 'Américanco-Israé-
lien Daniel Kahnemann, prix Nobel d'éco-
nomie 2002, et son confrére israélien Amos

:




Gerer ses

emotions,
cela s'apprend

Pompiers, chefs dentreprise... Des formations
visant a améliorer lintelligence émotionnelle leur
permettent de mieux gérer les situations critiques.

Comment agir lursque vous devez persua-
der volre comité de direction que votre idee
o5l la meilleure 7 Lorsogue votre conjoint
rentre excédé du travail ef vous adresse &
peine la parole ? Que vous entendez du
bruit au rez-de-chanssée de volre maison
en pleine it 7., Dans tous les cis de Lavie
quotidienne, étre « émotionnellement intel-
ligent » permertrait de micux s'adapler i la
situation, plus rapidement, el 4y apporter
une réponse phus satisfaisante. Tel est 'avis
de psychologues ¢l neuroscientifiques qui
estiment aujourdhui que lintelligence
emotionuele (TE) est tout aussi importante
que lintelligence rationmelle {mesurée par
le Q1) comme factear de réussite profes-
sionnelle et personnelle (Hve p. 52), Cer-
tains spécialistes ont ainsi mis au point des
methodes denrainement pour Uaméliorer
el des formations commencent i ére dis-
pensées, notamment anx chefs d'entreprise
ol AU sapeurs-pompiers.

A Vorigine, ce sont Jack Mayer, de Tundver-
sité du New Hampshire [Erals-Unis), Peter
Salowvey et David Caruso, del'université Yale
{Etats-Unis), qui ont proposé, dis 19097, de
maesurer UIE grice 4 une échelle d'évalna-
{ion, baptisée en 2002, le MSCEIT (Mayer-
Salovey-Caruse Emotional Intelligence
Test), mais il en existe d'autres. Composds
d'ine série de questions relatives & des si-
tations couranles, ces différents tests dva-
lnent quatre ou cing compétences clés
lidentification des émotions, leur compri-
hension, lewr expression, leur régulation et
leur utilisation (eodr g G2} 5 e seore ob-
tonu n'atteint pas la moyenne, pas de pa-
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nique ! Car ces aptitudes s'acquierent en
s'entrainand, alfivment les psychologues
Delphine Nelis, de I'université de Liege, of
Muoira Mikolajezak, de ['Universilé catho-
ligue de Lowvain. Elles s'apprétent & publier
plusicurs études le démontrant. « Nous
s veerilé 58 dtudinnls clez mil nous
avoits dvaliud les compétences dmolion-
nelles par des tests spécifiques, mats aussi
le wewroticisme (fendance 4 ressentir les
émotions négalives), levtraversion, lou-
verfure d'espeid, Comaldlité of la conscience
de sei, explique Moira Mikolajezak. Puis
ROTS aivms idispenseé wne formation al'in-
tefligenee dmotivinelle a la moitié d'entre
e, alovs que Viwdre woitié seronit de
groupe tmoin, » Celte formation en §ix
siances de trois heures alternait théorde el
pratique, aves des jeux de rles, des discus-
sions de groupe et des exercices autour des
cing compétences définies. Au bout du
compte, deux nouvelles dvaluations ont été
réalisées, aprés la formation et six mois plus
tarcl, « A cowrt tertre, le groupe ehiraing o
augmenté significalivement ses compe-
tences drationndles ef, six mois plis fard,
tes imfividus fiemes élatent dmotionells-
menl plus intelligents que le groupe 1é-
woin, el aussi plus extrovertis, plus ai-
malles el motns sensibles i laneiéld «
allirme Moira Mikolajozak,

Forte de cos résultats, Féquipe belge a réi-
téré lexpérience, en évaluant d'autres para-
milres tels gque les plaintes plivsigues, e ni-
veau de bien-éire, les qualités relationnelles
ou « 'employahilité » (la capacité & ohtenir
un emploi). 92 étudiants, divisés en trois

groupes, ont participé a 'expérience. Le pre-
mier formé A 1'TE, le denxiéme a limprovisa-
tion thédtrale et le troisieme & rien. Bilan ;
« Lew competences dmotionneles augmer
tert wiiguement chez les participanis for-
mes i (TE. Plus impartand, ils présentent
wne mmndlioration de lear sunte pliyysique of
wmentale, de leur satigfuction générale, de
letrs velations ef de lewr “emplogahilife”,
supdrienve & celle des avtres groupes », ob-
servi it nouveau Moira Mikolajezak,

Des neurones plus efficaces

Enfin, pour appuyer lenrs observations,
'dquipe a mené la premicre étude d'image-
rie cérébrale dédide a l'observation de lef-
fot sur le cervean de cel apprentissage,
36 volontaires, répartis en denx groupes
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Le cervean apprend done bien & gérer ses
émotions. De fait, I'équipe belge finalise un
programme complet d'apprenti c
guelle envisage de proposer Sous wie
forme commerciale au grand pul

portait sur
dans le met
i L

Formés a l'autorégulation

des émotions, les pompiers
adaptent mieu leurs réactions
aux situations critigues
auxguelles ils sant confrontés,

upérieur des sape
plers, basé en Alsace. Ce prol
vient de créer Atrisc, i
en management de



eew [lionaidedla décision, » Lisa Bellin-
ghausen commence done chacune de ses
interventions en faisant témoiger des pro-
fessionnels. « Afin gu'ils comprennent
iu'une mauviise gestion des dmolions
pertt tve dangereuse. Qe lémation delivre
W MESSNFE SUF nous, s autiud, surnotre
ertvironnement, qu'elle est une seiree d'ine
Jormalion. St on 'lgrore, on passe & edté
d'un messoge essentiel powrladaptation. »
Bertrand Weckel, lui, propose un serious
g, un exerciee de simulation, un jen de
labyrinthe en réalité virtuelle constitué de
couloirs ponctués de neuf portes. Les pro-
fessionnels sont nvités 4 parcourir le laby-
rinthe et & choisir les portes & ouvtir en
dix minutes. « Lovsque levercice est find, je
fewr demonitre — i lewr gromde soprise [ —
que tous leurs cholr ot 20 Grienlds e
des biais cognitifs infidrents 4 Uumnein.
Par evemple, on remel varement en oaitse
som premder eloiy. Ce gl lewr prouve gue
{analyse n'est pas toujours rationnelle
forsgu'il faul prendre une décision en
mode comtvaind. »

La peur, ennemie ou alliée

Auntre methode, Renaud Vidal, ingénieur de
recherche & 1'iniversité d’ Aix-Marseille et &
l'université de Californie & Berkeley, (ra-
vaille sur la gestion de crise pour les pom-
piers francais et américains, i Uaide d'une
plate-forme de simulation ultramoderne.
Elle lui permet d'évaluer la gestion émo-
tionnelle d'une équipe : 12 pompiers sond
enfermés dans plusieurs box, face & des
éorans, et dans un poste de commandement
virtuel. Chacun est équipé de biocapteurs
développés par le Centre d'investigation cli-
riquee (CIC-IT) du CHEU de Lille qui mesu-
rent leur stress. Flusieurs heures durant, ils
tentent de maitriser un incendie virtuel en
giérant leurs équipes sur le terrain. Ep ar-
riere-plan, Renaud Vidal et les psycholo-
gues suivent I'évolution des courbes émao-
tionnelles de chacun, « (e prud ainsi s
rendre compte, par ecengple, quun com-
meawdant des apérations de secowrs prerd
fond Je stvess s fud, explique Renaud Vie
dal. Avec fe risque gu'il soit dépassé, » Lors
du débriefing, les pompiers découvrent
comment chacun a géré dmotionnellement
la situation et les conséquences que cela a
entrainces, Une fols convainens, les pom-
piers sont récepiifs aux messages des psy-
chologues. Premiére lecon : la peur est un
danger « Une pewr indense peul siderer,
weieds aussi “tunneliser”, o'est-d-dire foca-
liser eefud gui lo ressent sur une scule
fitehe, en oubiiant fes risgues », reprend
Lisa Bellinghausen. Elle enseigne done aux
pompiers 4 faire baisser la peur st elle se
présente. Comment 7 En [aisant naitre
d'antres émotions, comme 'espoir; ees
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Cing competences ¢

Admettre que l'on est en colere, comprendre Ca
pourquol... Savoir analyser et gérer ses émotions 5
permet d'étre plus performant au quotidien, i

: : i : ; o da
Devenir plus intelligent émotionnelle-  pas moins de 44 expressions faciales élé- lie
ment. c'est possible, en s'entrainant | Plu- - mentaires universelles, combinaison des Lt
sigurs travaux le prouvent, dont ceux de. mouvements musculaires du front, dunez ds
Moira Mikolajczak, psvchologue de I'llni- et de la bouche |« Powr veconngilre les log
versité catholique de Louvain (Belgique),  é@motions outhentiques des fousses, i
en 2010 (Tire p. 58), Cette demidre of Lisa soye2 attentifs 4 la discordance enfre ces go
Bellinghausen, docteur en psychologie et signaur, Par ervetaple, en eas de four o
chercheuse al'université Paris-Descartes,  sourive o bawche sowrit niais (es yei neg Wi

ont élaboré un programme d'entraine-
ment inspiré des éndes de John Mayer
et Peter Salovey (créateurs du concept
d'intelligence émotionnelle, live p. 38.)
et de James Gross, spécialiste de 1a régu-
lation émotionnelle de I'université Stan-
ford (Etats-TTnis). Objectif : améligrer les
f compelences émotionnelles de basge,

Identifier
ce que l'on ressent

Colére, frustration, dépit, honte, dégoidt...
Savoir différencler et identifier ses émo-
tions et celles d'autrui est la premiére
étape indispensable pour pouvoir les régu-
ler. Et lexercice n'est pas aussi simple qu'il
y parait | 1l faut d'abord examiner ses pen-
sées dominantes. « Si fe me dis : "on ne
e lnisse s faive ce quede veinr I cest
que je suis er colére, pxpligue Lisa Bellin-
ghausen, alovs que “f'ai Vimpression de
deveniy folfe", 'est dela pewr de pevdre e
cunlnile, ele. » Puls, &tre atfentif a ses mo-
difications neuroplivsiologiques | ki colére
augmente le rythme cardizgue el respira-
lofre — an contraire de fa honte ef la culpa-
hilité — et la tendance & Paction (envie de
frapper, de jurer...). La peur, elle, entraine
une augmentation de Ia sudation, la honte
un rougissement, ete. Enfin, il faut pouvoir
évaluer l'intensité de ses émotions car, si
l'on n'y prend gartle, clles évoluent selon
un continum : unléger agacement peut se
muer en colére puis en Tage, Une peur.en
panique. Bt plusI'émotion est intense, plus
il est difficile de la réguler,

Pour identifier une émotion chez aulni, il
faut déchiffrer l'expression du visage, ses
gestes, sa posiure ef la tonalité de savoix,
Selon Paul Ekman, chercheur i I'univer
sité de Californie, & Berkeley, il n'existe

se pissent pas. Mats vous pouves mussi
questinnner Uoidre, on reformudant ce
qu'il vows dit dans une abiiiude d'doonfe
puverie s, précise la psychologue.

Repérer les facteurs
déclencheurs

Une fois identifiée, 'émotion doit &re ca-
ractérisée pour pouvoir mieux Fappréhen-
der. Il s'agit déja d’en comprendre I'oni-
gine. Chaque émofion posséde ses
déclencheurs externes spécifiques,
La colére est générée parla frustra-
tion, la peur par un danger phy-
sique ou psychigque, la honte par
un échec ou des remargues bles-
santes en public, la tristesse par
une perte... Les déclencheurs
peuvent aussi étre intermes, par
exemple nos pensées, nos be-
soing ou notre état physiolo-
gique. On doit ensuite détermi-
ner son caractére plaisant ou
déplaisant, la capacité de
contrile que N'on a sur la situation

et evaluer ses conséquences. La
peur, par exemple; engendre une
restriction de la pensée, une sidéra-
tion, mais peut aussi parfois renfor
cer les liens entre les gens.

S'exprimer pour
clarifier les choses

Une fois identifices el comprises, mieux
vaut exprimer ses émotions, par oral on
par éerit, « poartu que ce soit i hoi mo-
nient, el howe personne of selon des
modalites socialement doceptables », (5
sure Moira Mikolajezale Ainsi, les travaux
de Matthew Lieberman (université de
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Califomie) ont moniré que nommer unde
expression hue sur un visage diminue 'an-
xiété. = Cela peul clarifier une sitwation
ambigué Par aillenrs, cela permel le par-
fage qui entraine un renforcement des
Hems socime » explique la chercheuse. A
l'inverse, occulter son ressenti a des effets
délétéres. James Gross a ctudié la physio-
logie de sujets qui devalent masquer leurs
émotions devanl un [llm suscitant do de-
POl « f1 o constold gug lewrs paramétres
hrysiologigues émativitels dtaient nuy-
meenlés pai vapport au groupe temain. I

O Monire aussi gue cocfier sa colére en-
trmine des troubles du ssnmeil of die siys-
Iéme immunitaire =, poursuit Moira
Mikolajczak

Réguler son humeur
par |'action

Réguler ses émotions apparail bénéfique,
=1 ees dernieres ne sont pas adaplées ala
situation, Pour cela il faut passer i Faction :
« 51 e suis triste, jo pews o pre on iso-
Tement, appeler i o on sorti affirme

Lisa Bellinghausen La frisltesse seslompe
alors ou se bangforme. » Autre possibili-
té : modificr ses données neurophysiolo-
giques. « Si fe ressens de U'énercement
avanl wne régnion avee un colléqee que je
n'apprécie pas, prendre de grades inspi-
radions fall baisser mon rythme vespiva-
taive ef eapidimigue, todiffant mes prra-
métres émottonnefs. » On peut aussi agir
sur le comportement, « S f'oi envie de

Sratpper sur li fodle de ecléne, fe pee fimn-

ginerle fatve, oo qui pett caliner », pours
suit la chercheuse, O encore, activer son
discours intérieur, véritable régulatenr de
I'émotion : « Je me dis qu'en dtant ogacée
Jje risgue de rater guelque chose o impor-
tant powr mol dans cette reanion. = Atten-
tion cependant : « Newtrliser som expres-
sion - émotionnelle, c'vsl loujours
netilirmliser wn message. On constate dans
les éludes quune réquiation visanl d in-
hiber constamment Uemotion entraine
wne baisse de la satigfaction of dit bien-
étve an frevadl, Povwevant oller jusqu’owr
meer de Wie voirg o Cdpiisement dmao-
Herened ou " out”,

Utiliser ses émotions
comme une force

Une fois les compétences précédentes
acquises, utiliser ses fmolions pour
élre plus efficace dans la vie quoti-
dienne est possible. Avant de s'enga-
ger dans une activité, on peut susciter
I'émotion adéquate pour Faborder. Un
avocat peul utiliser son indignation
avant de plaider pour &tre plus convain-
cant. Un pompier peut s'astreindre
ressentie un peu de pear en artivant sur
un incendie, sinon il Hsgue de sous-éva-
luer les risques inhérents au sauvetage.
De méme, s la tristesse, symonyvme de re-
pli, esl génanle pour agir, on peut alors se
metire en colére por se préparer a l'ac-
tion. En revanche, Ia tristesse n'est pas in-
compalible avec le travail car elle entraine
un lraitement de information beaucoup
plus approfondi que la gaietd qui, elle, pro-
voque une attention globale superiicielle.
Lisa Bellinghausen conclul @ < JT ne faul
pas newtraliser ses dmolions mais les wti-
fiser comame foree our augienter son ef-
Sieacitd ef velle de som équipe. Mais atlen-
tion d la frontiere mees la monripulation. »
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Testez votre quotient émotionnel

Hazg = est un = indicateur

qualitatif » de vaire niveau de
quotient émotionnel. Il reguiert une réelle
= performance = de votre part, avec des
réponses jugées « justes » au « fausses ».
Les resultats ne doivent pas éire
surinterprétés. Notez gu'en matiére de
QE. rien n'est « figé », l2s compétences
peuvent se développer tout au long de |a
vie. Ce test intégre brofs des compélences
de l'intelligance émotionnelle (selon le
modéle de Mayer et Salovey, 1997,
A savoir ; la compétence a identifier et
exprimer aves précision les émotions,
la compatence & comprendre
la logigue des émotions,
la compétence & réguler les émaotions.

c e test court élaboré par Christophe

Veuillez indiguer I'émotion exprimée
sur le visage,

Emotion exprimes sur le visags ;

Veuillez indiquer I'émation exprimée
sur le visage.

Votre respiration est de moins en
moins profonde, votre ceeur bat de
plus en plus vite, votre michaire est
tendue, vous commencez  avoir des
bouffées de chaleur, Vous &tes :
A En caolére.
B ] Triste.
C [ Apeuré,
D[] Joyeus,

B2 & SCIENCES T AVENIA - DECEMERE 2010

Yotre respiration est haletante, voire
pouls augmente, vos muscles
sont tendus, vous avez une sensation de
froid au niveau de I'abdomen. Vous Etes :
A En colére.
B[] Triste.
CCO Apeura.
D[] lovew.

Au travail, vous &tes chargé
d'examiner un dossier important
mettant en jeu des millions d'euros.
Au méme moment votre fils, qui éprouve
des difficultés scolaires, vient de vous
annoncer qu'il a eu son bac. Cette
nouvelle prolonge la trés bonne journée
que vous venez d'avoir. Vous étes
d'humeur assez joyeuse au moment de
vous asseolr a votre bureau pour vous
atteler a cette tache.
A1 Vous vous mettez directement au
travail en vous plongeant dans |a lecture
du dossier,
B [ Vous atkendez un peu avant de vous
mettre au travail.
C 1 Mous décidez de quitter votre buread
pour féter ['événemeant
avec votra fils,

L'agacement et l'irritation peuvent
conduire a la rage et I'envie apparait
dans un contexte de Jalousie :
AT Vrai
B ] Faux

Il fait 35 °C, la climatisation ne

marche pas, Le distributeur de
boissons fraiches est cassé. Vous avez
tréés soif. Vous attendez un coup de fil
important et ne pouvez guitter votre
bureau, Un collaborateur doit s'absenter
vingt minutes pour faire une course, Il
vous confie une petite bouteille d'eau
fraiche déja entamée (remplie au quart}
et, d'humeur badine, vous propose la
chose suivante : si yous ne cédez pas &
la tentation de hoire avant son retour,

il vous offrira deux grandes bouteilles
bien fraiches pour tenir ['aprés-midi.
Que faites-vous ?

A [ Vous vous précipitez

sur la bouteille,

B [1Vous ne buvez pas et attendez

son retour plus ou moins calmement.

C [ Vous essayez de contriler votre envie
de boire mais, vous cannaissant, vous
savez pertinemment qu'au bout de
guelgueas minutes, vaus craguerez,

B Logique ?
Etat émotionne! Irritatile
frritial Contrarié
Frusira
Bouleversé
En colére
Furieux
Etat émotionnel Enragé
final
A oui
B non

Essayez, en 5 minutes, de trouver un
maximum de mots (adjectifs, verbe,
noms propres, etc.) qui se rattachent &
chacune des émaotions ci-dessous :
Colére
Tristesse
Peur
Dégodt
Surprise
loie

1 LIne humiliation, une injustice subie
ou un besoin de reconnaissance non

satisfait déclenchera en vous :

AT de la surprise.

B[] de fa tristesse,

C[Cde la colére.

0[O de la honte.
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VOTRE SCORE: ... /10

(souvenez-vous, chaque mauvalse
réponse vous fait perdre un point 1)
Pour info:

# | es guestions 1, 2 (reconnaissante
faciale), 3 et 4 (reconnaissance de
signaux physiologiques et physiques)
et 9 {(vocabulaire émotionnel riche)
comespondent a la capacité d'identifier
les émotions.

* Les questions 6, 8 el 10 correspondent
& la capacité de compréhension des
émotions.

® | as questions & et 7 (détachemant
d'un état émotionnel) correspondent

& la capacité de réguler ses émotions.

Le verdict

1/ Votre score est inférieur & 3/10

Vous éprouvez des difficullés & percevoir
les émotions chez vous et chez autrun

et & assimiler 'information émotionnelle
dans |a pensee, Vous ne comprensz pas
toujours |a logigue das émaotions et
eprouvez sans doute des difficultés a
vous détacher de certaines émaolions
deéplaisantes.

21 Votre score se situe entre

4110 et 6/10

Vous étes dans la moyenne.

Vous maitrisez trés bien la capacité

de perceplion émolionnelle et votre
vocabulaire émotionnel a5t satisfaisant.
Hélas ! vous ne comprenez pas loujours
les &mations complexes, leurs causes
et leurs consequences, leurs
combinaisans.

3/ Yotre scare se situe

Ventre 7710 et 10/10

otre piveay dintelligence émationnelle
ast éleve. Volis tentez de prendra en
compte les émotions dans votre fagon
de raisonner €t d'appréhender les autres.
Vous maitriser trés bien trois des quatre
compétences de l'intelligence
émotonnelle, notamment la capacité de
parception émotionnelle ef fa
comprehension des émotions méme
complexes. Yous &tes capable, mais pas
toujours, de diagnostiquer [a plupart
des siluations émotionnelies auxquelles
vaus étes confronté,

* Auteur, avec Jacques Béguéla, de «Géneration
0.E.» (Pearson, 2009)

]

Le coaching professionnel {icl, un stage de la Cepos, & Paris) Inclut souvant la régulation des émations.

sae &nserépélant des phrases telles que
«un feu findl lowjours par s'éleindre » ;en
agissant sur son coims : « La peur tend les
muscles. Sétirer entroing un soulagemen!
source de sérdnilé, » Lecon numéro deux
U'excaltation est tout aussi dangereuse. « Elfe
PELE provequer e prise de risque incon-
sideré, » La psychologue conseille alors aux
meneurs d'hommes d'instiller un peu de
peur dans leur troupe, avec des phrases
telles que « aftention, on @ déjii vécw des
expériences qui ont mal towme !

De Maitre Yoda & Lucky Luke

Ces méthodes de régulation sont appli-
cables dans la vie quotidienne, notamment
celles des chefs d'entreprise. Christophe
Haag, professeur de management ef com-
portement erganisationnel a I'Emlyon de
Lyon, organise des formations & leur inten-
tion. « fl i a le patvon “Maitve Yoda®, émao-
tionneltemneni conten, allime-tl. Puis le
patron type “capitaine Dobey”, de la série
tefénisde Starsky et Huteh, aws coléres dié-
veestatrices, el e patven “"Lucky Luke", un
haybreide des dewe peemders, cosl mais qui
tire plus vite que son ombre. Ses coléres
sont maitrisdes, c'est le meillewr. 1 fout
trowver Uéguilibre, Si U'émotion est trop
forte, l'entreprise devient une foule éncon-
trifable. Si dle est trop faible, c'est lini-
vers glacd du film Biervenue 4 Gattaca. »
Selon hii, I'objectif d"un dirdgeant devrait
étre de « contaminer émotionnellement »
les membres de son équipe pour que tout le
maonide fasse le méme diagnostic d'une si-
tuaton critique afin d'unir les forees pour
trouver la meilleure solution.

Pour cely, ce patron doit étre « El+ » dans e
Jjargon des psychologues, soit émotionnelle-
ment trés intelligent. Christophe Haag a ain-
si mené pendant gquatre ans une étude an-

prés de 42 dirigeants parmi ceux des
100 plus grandes entreprises francaises, qu'il
a suivis lors d'entretiens individuels et & qui
il a fait pusser des tests d'IE. Le chercheur
beur a demandé ensuite de réagir & cefte si-
muation difficile : « L'entreprise esi en gronde
difficulté, le chiffre d'affaives recule, la
presse est trés eritique, le moral de l'équipe
st au plus bas, d vous de vous adresser d
voal dguipe lovs d'un “speech” enregistrd »
Verdict : « Fn cas de crise, le patron El+
émet des dmaotions posttives qui, par conta-
gion émotionnelle, vont avoir des consé-
quences divectes sur lo trajectoive de
l'dguipe, » Christophe Haag révéle que ces
dirigeants-la ont des « frucs ». « fls n'utili-
senl pas de présentation sur écran, ne ci-
tent pas de chiffves el parleni sans nofe,
sans dover la voir. NIs conpmencent -
Jours par fvogquer quelque chose de posi-
tif. = Le chercheur o aussi mesuré leur débit
de paroles : « [T est trés rapide, superieur d
a3, mots per seconde, Celo confere une au-
thentieitd qui indull des émotions posi-
tives dans Cnndifoire, Quond le deébil est
lend = convme souvent cez les politiques =
'est Veffet inperse garanti... » Le chercheur
note, blen sir, que ces dirgeants émotion-
nellement doués sont & méme de se servir de
I'émotion pour manipuler leurs équipes
« Mais les salariés, aussi, peuvent étre
dmotionnellement habiles ef Cutiliser lors
de négocintions pour lewrs salaires ! » Libre
i chacun de s'exercer. « Pour cela il foul
prendre cing minules par semaine powr
refléchir sur sol, déerive une situation que
Pow o véeue, chercher a comprendre les
deéclenchenrs evlernes el inlernes, rappelle
Lisa Bellinghausen. Puis commencer
arestionner la stratégic que Uim o wmise en
aeune ef en invender d'aulres. » E. 5.
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