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Présentation de l'éditeur


 


Tout est affaire de timing. Notre vie est une succession de réponses à la question « quand » : à quel moment se réorienter professionnellement ? annoncer une mauvaise nouvelle ? aller courir ? se marier ? 


En réalité, nous n’en savons rien : la plupart de ces décisions sont le fruit d’intuitions et de conjectures nébuleuses… Or Daniel Pink démontre que le timing est bel et bien une science. 


Synthèse des dernières recherches en psychologie, en biologie et en neurosciences, ce livre est un guide pour faire du temps votre allié. Vous y apprendrez l’immense pouvoir des pauses bien maîtrisées : une récréation au bon moment produit l’équivalent de trois semaines de cours supplémentaires sur les résultats des élèves, tandis qu’un temps de bavardage avec un ami rechargera mieux vos batteries qu’un en-cas. Le fameux coup de mou de mi-parcours (qu’il s’agisse de la torpeur de l’après-midi ou de la crise de la quarantaine), enfin décrypté, ne sera plus un danger. Vous y découvrirez l’architecture cachée d’une journée pour construire votre emploi du temps idéal. Vous transformerez les débuts ratés en nouveaux départs. 


Avec son incomparable sens du récit, Daniel Pink livre études scientifiques, anecdotes et conseils pratiques pour qui veut apprendre, travailler et vivre mieux. 


Docteur en droit (Yale), Daniel Pink a été la plume du vice-président des États-Unis, Al Gore, et fait partie du prestigieux Thinkers50, classement mondial des penseurs les plus influents. Ses ouvrages, traduits dans 35 langues et vendus à plusieurs millions d’exemplaires, comprennent Convainquez qui vous voudrez et La vérité sur ce qui nous motive (« Champs », 2016). 
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Le temps n’est pas le principal. 
 C’est la seule chose qui soit vraiment.


Miles Davis









Introduction


La décision du capitaine Turner




Manhattan, samedi 1er mai 1915, 9 h 30 : un luxueux transatlantique quitte le quai 54 et s’élance sur l’Hudson, direction Liverpool. Ils sont sans doute quelques-uns, parmi les 1 959 passagers et membres d’équipage, à se sentir un peu barbouillés – mais cela est moins dû au mal de mer qu’au mal du siècle.


En effet le Royaume-Uni est aux prises avec l’Allemagne : la Première Guerre mondiale a éclaté l’été précédent. L’Allemagne vient de proclamer zone de guerre les eaux territoriales britanniques, situées sur la route de notre bateau. Dans les semaines ayant précédé le départ, l’ambassade d’Allemagne aux États-Unis s’est même offert des encarts publicitaires dans les journaux pour avertir les potentiels passagers que quiconque naviguait dans ces eaux « sur les navires du Royaume-Uni ou de ses alliés » le faisait « à ses risques et périls1 ».


Pourtant, seuls quelques passagers ont annulé leur voyage. Après tout, ce paquebot a effectué plus de deux cents traversées transatlantiques sans le moindre incident. Il compte parmi les navires de transport de passagers les plus grands et les plus rapides au monde, est équipé du télégraphe sans fil et fort bien pourvu en matière de canots de sauvetage (des leçons ayant été tirées du Titanic, sombré trois ans plus tôt). Et, peut-être plus important encore, aux commandes du bateau se trouve le capitaine William Thomas Turner, navigateur émérite : bourru, la cinquantaine, une carrière prestigieuse et « le physique d’un coffre-fort2 ».


Cinq jours durant, le navire parcourt l’Atlantique sans incident notable. Mais le 6 mai, alors que l’imposant bâtiment approche de la côte irlandaise, on signale à Turner la présence de sous-marins allemands. Aussitôt, il quitte la cabine de pilotage pour se poster sur le pont : scrutant l’horizon, il se tient prêt à trancher rapidement.


Le vendredi 7 mai au matin, alors que le paquebot se trouve à moins de deux cents kilomètres des côtes, un épais brouillard tombe, et Turner réduit la vitesse de trente-deux à quinze nœuds. Mais vers midi, le brouillard s’est levé, de sorte que Turner peut voir le rivage. Le ciel est dégagé. La mer est calme.


Vers 13 heures, à l’insu du capitaine et de l’équipage, le commandant allemand Walther Schwieger repère le navire depuis son sous-marin. Dans l’heure qui suit, Turner prendra deux décisions inexplicables. Il commence par pousser le bateau à dix-huit nœuds, et non à sa vitesse maximale de trente et un nœuds, alors que la visibilité est bonne, que la mer est plate, et qu’il est conscient de la menace que représentent les sous-marins. Durant le voyage, il avait assuré à ses passagers qu’il naviguerait à vive allure, car le paquebot à pleine vapeur pouvait aisément semer un sous-marin. Puis vers 13 h 45, Turner prend trois quarts d’heure pour exécuter une manœuvre de repérage complexe afin de calculer sa position, au lieu d’opter pour une technique de repérage plus basique qui n’aurait pris que cinq minutes. Et en raison de cette manœuvre complexe, Turner doit maintenir une trajectoire rectiligne, plutôt que de naviguer en zigzags, ce qui est le meilleur moyen d’échapper aux sous-marins et d’esquiver leurs torpilles.


À 14 h 10, une torpille allemande percute le navire à tribord, ouvrant un trou béant. L’eau jaillit en geyser, charriant sur le pont des bris de coque. Quelques minutes plus tard, une chaudière est inondée, puis une autre, déclenchant une seconde explosion. Turner est projeté par-dessus bord. Les passagers paniqués se ruent sur les canots de sauvetage. Et à peine dix-huit minutes après avoir été touché, le paquebot se renverse et commence à sombrer.


Comprenant les ravages qu’il a provoqués, le commandant Schwieger remonte à la surface. Il avait coulé le Lusitania.


Près de 1 200 personnes perdirent la vie dans le naufrage, dont 123 des 141 Américains présents à bord. L’événement intensifia la guerre, bouleversa les règles du combat naval et contribua à l’entrée en guerre des États-Unis deux ans plus tard. Mais l’exact déroulé des événements qui prirent place en ce mercredi printanier voilà plus d’un siècle reste un mystère. Les deux enquêtes diligentées dans la foulée du torpillage ne sont guère probantes. La première fut gardée secrète par les dirigeants britanniques, afin de ne pas révéler de secret militaire. La seconde, dirigée par John Charles Bigham, un juriste britannique connu sous le nom de Lord Mersey ayant déjà enquêté sur le Titanic, exonéra le capitaine Turner et la compagnie transatlantique de tout manquement. Pourtant, quelques jours après la fin des audiences, Lord Mersey démissionna, déclarant : « Le Lusitania, une sale affaire3 ! » Au cours du siècle dernier, des journalistes ont épluché les coupures de presse et les journaux intimes des passagers, des plongeurs ont arpenté l’épave à la recherche d’indices. Essayistes et documentaristes continuent à produire des livres et des films qui rivalisent de spéculations en tous genres.


Le Royaume-Uni a-t-il intentionnellement mené le Lusitania à sa perte ? Son naufrage est-il le fruit d’une conspiration destinée à précipiter l’entrée en guerre des États-Unis ? Le paquebot, qui avait à son bord des munitions légères, était-il utilisé pour le transport d’un arsenal plus conséquent, destiné à soutenir l’effort de guerre britannique ? Quel rôle a joué le Premier Lord de l’Amirauté, un certain Winston Churchill, alors âgé de 40 ans ? Le capitaine Turner, qui survécut au naufrage, était-il le pion des puissants, « un crétin [qui] a provoqué le désastre », selon l’expression d’un autre survivant ? Ou a-t-il été victime d’une petite attaque cérébrale qui aurait altéré son jugement, ainsi qu’il en a été fait l’hypothèse ? Les enquêtes, dont certaines archives n’ont toujours pas été rendues publiques, n’ont-elles été qu’une vaste mascarade4 ?


Nul ne peut être sûr. Plus de cent ans d’investigation journalistique, d’analyse historiographique et de théories plus ou moins loufoques n’ont pas apporté de réponse définitive. Mais peut-être y a-t-il une explication très simple que personne n’a avancée jusqu’ici. Peut-être, si l’on envisage les choses à travers un prisme neuf, celui des sciences du comportement et de la biologie, l’explication de l’une des catastrophes les plus meurtrières de l’histoire maritime est-elle moins sinistre. Peut-être le capitaine Turner a-t-il tout simplement pris de mauvaises décisions. Et peut-être ces décisions étaient-elles mauvaises parce que prises l’après-midi.


 


Ceci est un livre sur le timing, c’est-à-dire sur le choix du bon moment. On sait que tout est affaire de timing. Nos vies sont une succession de réponses à la question « quand » : à quel moment se réorienter professionnellement, annoncer une mauvaise nouvelle, faire cours à des élèves, demander le divorce, aller courir, passer aux choses sérieuses sur un projet ou avec quelqu’un. Mais la plupart de ces décisions sont le fruit d’intuitions et de conjectures nébuleuses. Le timing est tout un art, croit-on.


Je montrerai que le timing est une science à part entière : un nouveau secteur de recherche, protéiforme et pluridisciplinaire, qui propose une vision inédite de la condition humaine et offre le cadre requis pour améliorer ses performances au travail et gagner en qualité de vie. Dans n’importe quelle librairie, dans n’importe quelle bibliothèque, vous trouverez une étagère (voire douze) débordant de livres expliquant comment faire telle ou telle chose : se faire des amis, développer ses réseaux ou apprendre le tagalog en un mois. L’offre est telle aux États-Unis que ce genre de livre a son secteur dédié, et même un nom : ce sont les how-to. Ce livre est le premier d’un genre nouveau : le when-to.


Ces deux dernières années, deux intrépides chercheurs et moi-même avons décortiqué plus de sept cents études issues de champs aussi variés que l’économie et l’anesthésie, l’anthropologie et l’endocrinologie, la chronobiologie et la psychologie sociale, dans l’espoir de mettre au jour la science du timing. Dans les pages qui suivent, je tenterai, à la lumière de ces recherches, d’apporter des réponses à certaines questions inhérentes à toute expérience humaine, mais trop souvent ignorées. Pourquoi les débuts, qu’ils soient ratés ou en fanfare, sont-ils si importants ? Comment opérer un nouveau départ si l’on s’emmêle les pinceaux au sortir des starting-blocks ? Pourquoi, à la mi-parcours d’un projet, d’un jeu, de la vie elle-même, va-t-on avoir un coup de mou, ou au contraire un regain d’énergie ? Pourquoi l’approche de la fin incite-t-elle à accélérer pour passer la ligne d’arrivée, mais parfois aussi à ralentir et se poser des questions existentielles ? Comment fait-on pour se synchroniser avec autrui, qu’il s’agisse de concevoir des logiciels ou de chanter à l’unisson ? Pourquoi tel type d’emploi du temps scolaire bride l’apprentissage, tandis que l’aménagement de pauses bien senties favorise la réussite des élèves ? Pourquoi, selon que l’on songe au passé ou que l’on réfléchit à l’avenir, adopte-t-on un comportement différent ? Et enfin, comment faire pour élaborer des institutions, des systèmes scolaires, des chemins de vie qui prennent en compte le pouvoir invisible du timing – qui admettent que, pour reprendre la formule de Miles Davis, le temps n’est pas le principal, mais que c’est la seule chose qui soit vraiment ?


Ce livre brasse quantité de science. Y sont évoqués de très nombreux articles, tous référencés en note, de manière à permettre au lecteur d’approfondir ses connaissances (ou de vérifier mes dires). Mais c’est aussi un livre à visée pratique. À la fin de chaque chapitre figure ce que j’ai appelé « la boîte à outil du voleur de temps », pourvue en exercices et conseils destinés à la mise en application pratique des théories.


Alors, par où commencer ?


Notre investigation part de la notion même de temps. Considérons l’histoire du temps. Des cadrans solaires en Égypte ancienne aux premières horloges mécaniques dans l’Europe du XVIe siècle, puis à l’invention des fuseaux horaires au XIXe, la plupart des unités de temps que l’on pense « naturelles » sont en réalité des barrières érigées par nos ancêtres pour dompter le temps. Les secondes, les heures, les semaines sont des inventions humaines. Ce n’est qu’en marquant leur succession, nous dit l’historien Daniel Boorstin, que « l’humanité a pu s’affranchir de la monotonie cyclique de la nature5 ».


Mais il est une unité de temps qui échappe à notre contrôle, parfait symbole de la monotonie cyclique de Boorstin. Nous habitons une planète qui tourne sur elle-même à une vitesse régulière et selon un schéma fixe, nous soumettant à des épisodes de lumière et d’obscurité. Nous appelons jour chacune des rotations de la Terre. Le jour est sans doute le principal paramètre selon lequel nous divisons, configurons, évaluons notre temps. C’est donc par là que commence, avec la première partie de ce livre, notre exploration du timing. Où en est la science dans la connaissance du rythme journalier ? Comment exploiter ces savoirs pour améliorer nos performances, nous sentir bien dans nos corps et dans nos têtes ? Et pourquoi, ainsi que nous l’enseigne l’histoire du capitaine Turner, ne faut-il jamais prendre de décisions importantes l’après-midi ?

















Première partie


La journée









1


L’architecture secrète 
 de la vie quotidienne




Ce que font tous les jours les hommes, sans savoir ce qu’ils font !


William Shakespeare, 
 Beaucoup de bruit pour rien







Qui voudrait mesurer le moral du monde, comprendre le maillage émotionnel de la planète, peut difficilement trouver mieux que Twitter. Près d’un milliard d’êtres humains y possèdent un compte, postant environ six mille tweets à la seconde1. La masse de ces mini-messages – ce que disent les gens et la manière dont ils l’expriment – forme un océan de données que les sciences sociales peuvent arpenter pour étudier le comportement humain.


Il y a quelques années, deux sociologues de l’université Cornell, Michael Macy et Scott Golder, ont épluché plus de 500 millions de tweets postés par 2,4 millions d’utilisateurs uniques issus de quatre-vingt-quatre pays, sur une période de deux ans. Ils espéraient que ce magot leur permettrait de mesurer les émotions des gens – et plus particulièrement, l’évolution dans le temps des affects « positifs » (les émotions telles que l’enthousiasme, l’assurance, la concentration) et des affects « négatifs » (par exemple l’angoisse, l’apathie, la culpabilité). Les chercheurs n’ont évidemment pas lu un demi-milliard de tweets. Ils ont entré les messages dans un programme informatique d’analyse textuelle appelé LIWC (Linguistic Inquiry and Word Count) qui pesait le contenu émotionnel de chaque mot employé.


Le verdict, publié dans la prestigieuse revue Science, est sans appel : le schéma est le même pour tout le monde. Les affects positifs – les éléments de langage indiquant que l’auteur du tweet se trouve dans une dynamique d’activité, d’investissement et d’espoir – apparaissent généralement le matin, déclinent dans l’après-midi avant de reprendre du poil de la bête en début de soirée. Le fait que l’utilisateur soit nord-américain ou asiatique, musulman ou athée, noir, blanc ou autre n’entre pas en ligne de compte. « Le schéma affectuel s’inscrit dans une temporalité similaire, indépendamment de l’hétérogénéité des cultures et des aires géographiques », écrivent-ils. Peu importe, par ailleurs, que les gens tweetent le lundi ou le jeudi. Chaque jour de la semaine est à peu près identique aux autres. Les résultats différent légèrement le weekend. Le taux d’affects positifs est généralement un peu plus élevé les samedi et dimanche, où le pic matinal s’observe deux heures plus tard qu’en semaine, mais l’allure générale de la courbe reste inchangée2. Qu’il soit mesuré au sein d’un pays culturellement divers, comme les États-Unis, ou bien au sein d’un territoire plus homogène, comme les Émirats arabes unis, le schéma journalier reste étonnamment stable. Il ressemble à ceci :
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Par-delà les continents et les fuseaux horaires, aussi prédictibles que le va-et-vient des marées, on observe la même oscillation quotidienne : un pic, un creux, et un rebond. Sous la surface de notre vie quotidienne, il y a un schéma secret : un schéma vital, inattendu et révélateur.


 


D’où vient ce schéma, et que signifie-t-il ? Tout part d’une plante en pot – un Mimosa pudica, pour être exact, juché sur le rebord de fenêtre d’un cabinet de travail dans la France du XVIIIe siècle. Le cabinet de travail et la plante appartiennent à Jean-Jacques Dortous de Mairan, astronome réputé. Par un soir d’été de 1729, Mairan est assis à son bureau, faisant ce que font les astronomes du XVIIIe siècle et les écrivains du XXIe lorsqu’ils ont du pain sur la planche : il regarde par la fenêtre. Comme approche le crépuscule, Mairan remarque que les feuilles de la plante reposant devant la fenêtre se sont refermées. Plus tôt dans la journée, lorsque le soleil illuminait la pièce, les feuilles étaient grandes ouvertes. Ce schéma – ces feuilles qui s’épanouissent au soleil du matin et se recroquevillent quand vient l’obscurité – appelle des questions. Par quel biais la plante est-elle réceptive à son environnement ? Et que se passerait-il si l’alternance de lumière et d’obscurité venait à être perturbée ?


Dans un élan de procrastination dont les retombées allaient devenir historiques, Mairan retire la plante du rebord de fenêtre et la met dans un placard dont il ferme la porte afin de ne pas laisser entrer la lumière. Le lendemain matin, il ouvre le placard pour observer la plante et, ô surprise, les feuilles s’étaient déployées malgré l’obscurité. Il poursuit l’expérience quelques semaines, couvrant ses fenêtres de rideaux noirs de façon à ne pas laisser filtrer le moindre rai de lumière. Le déroulé des événements ne changeait pas. Les feuilles du Mimosa pudica s’ouvraient le matin, se refermaient le soir. La plante ne réagissait pas à la lumière extérieure. Elle suivait son horloge interne3.


Depuis la découverte effectuée par Mairan voilà bientôt trois siècles, les scientifiques ont établi que pratiquement tout organisme vivant – du corps unicellulaire au fond d’un étang à l’être raisonnable au volant d’un monospace – est doté d’une horloge biologique. Ces métronomes internes jouent un rôle essentiel dans le fonctionnement propre de chaque organisme. Ils régissent ce qu’on appelle le rythme circadien (du latin circa, autour, et dies, jour), qui imprime son tempo au quotidien de toute créature. (De la plante en pot de notre astronome aura finalement éclos une science nouvelle : la chronobiologie.)


Notre Big Ben biologique s’appelle le noyau suprachiasmatique, ou NSC, un amas d’environ 20 000 cellules de la taille d’un grain de riz situé dans l’hypothalamus, qui correspond à la partie centrale basse du cerveau. Le NSC contrôle notre température corporelle, régule nos hormones, nous aide à nous endormir la nuit et à nous réveiller le matin. Le NSC met un peu plus de temps à faire le tour de son cadran que la Terre à effectuer un tour sur elle-même : environ vingt-quatre heures et onze minutes4. Notre horloge interne utilise donc des signaux d’ordre social (les emplois du temps et les horaires de bus) et d’ordre naturel (le coucher et le lever du soleil) pour faire les petits ajustements nécessaires à la synchronisation des cycles interne et externe : c’est le phénomène d’entraînement.


Ainsi, les êtres humains « s’ouvrent » et « se referment » à des moments précis de la journée, comme la plante de Mairan. Ces moments ne sont pas les mêmes pour tout le monde, de la même manière que le pouls et la tension varient d’un individu à l’autre et évoluent au cours de la vie. Mais dans les grandes lignes, ce rythme fait preuve d’une constance remarquable. Et là où il diffère du cadre général, c’est de façon prévisible.


Les chronobiologistes et d’autres chercheurs se sont initialement penchés sur l’examen des fonctions physiologiques (telles que la production de mélatonine et la réponse métabolique), mais on considère aussi, aujourd’hui, les émotions et le comportement. Ces recherches révèlent de surprenants schémas temporels au sujet de nos sentiments et de nos performances. De cela, nous pouvons nous inspirer pour gérer notre quotidien.




Changements d’humeur et retours de bâton


Les tweets ont beau se compter par centaines de millions, jamais ils ne permettront de sonder les âmes. D’autres études utilisant Twitter comme baromètre de l’humeur sont certes arrivées à des conclusions similaires à celles de Macy et Golder, mais le médium et la méthodologie ont leurs limites5. Souvent, les réseaux sociaux véhiculent une image fantasmée des utilisateurs, de sorte que sont occultées leurs émotions réelles, peut-être moins idéales. De plus, les outils analytiques requis pour traiter une telle masse de données ne sont pas toujours capables de détecter l’ironie, le sarcasme et autres subtilités du langage humain.


Fort heureusement, les comportementalistes ont d’autres méthodes pour comprendre ce que nous pensons et ressentons, et l’une d’elle est particulièrement efficace pour enregistrer, heure par heure, nos variations émotionnelles. C’est la méthode de la reconstruction de la journée, ou Day Reconstruction Method en anglais (DRM), mise au point par un groupe de cinq chercheurs, dont Daniel Kahneman, Prix Nobel d’économie, et Alan Krueger, président du Conseil des conseillers économiques de la Maison Blanche sous Obama. Les participants doivent retracer l’historique de la journée précédente, et décrire les émotions ressenties pour chaque tâche accomplie. Les résultats montrent, par exemple, que les moments passés dans les transports sont les moins heureux de la journée, tandis que les moments dédiés à la séduction sont les plus heureux6.


En 2006, Kahneman, Krueger et leur équipe ont eu recours à cette méthode pour mesurer « une composante de l’affect souvent oubliée : sa rythmicité quotidienne ». Ils ont demandé à un échantillon représentatif – en termes d’âge, d’appartenance ethnique, de revenu et de niveau d’éducation – de neuf mille femmes américaines de se représenter leur journée précédente « sous la forme d’une série ininterrompue de scènes ou d’épisodes de film » d’une durée de quinze minutes à deux heures. Les participantes ont alors décrit ce à quoi elles étaient occupées lors de chaque épisode, y associant des adjectifs issus d’une liste de douze propositions (heureuse, contrariée, amusée, énervée etc.) qui qualifieraient au mieux leurs émotions.


À l’analyse des données, les chercheurs ont identifié la « persistance d’un schéma bimodal caractéristique » (un double pic) au cours de la journée. Durant la matinée, l’affect positif des participantes augmente jusqu’à atteindre un « point émotionnel optimal » autour de midi. Puis leur humeur retombe rapidement et reste à un niveau bas tout l’après-midi avant de remonter en début de soirée7.


À titre d’exemple, les graphiques suivants figurent trois émotions positives : les sentiments de bonheur, d’enthousiasme et de plaisir. L’axe vertical figure la manière dont les participantes évaluent leur humeur : plus le chiffre est élevé, plus l’humeur est jugée bonne. L’axe horizontal indique les heures de la journée, de 7 heures à 21 heures.
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Les trois graphiques ne sont bien évidemment pas strictement identiques, mais on retrouve le même type de courbe de l’un à l’autre. De plus, cette courbe – et donc le cycle diurne – ressemble fort à celle observable sur le graphique de la page 21 avec un premier pic intervenant tôt dans la journée, une chute marquée, puis un redressement.


Face à un objet aussi insaisissable que les émotions humaines, il n’est pas de protocole expérimental qui soit définitif. La méthode de reconstruction de la journée décrite ici ne prend en compte que des femmes. Par ailleurs, il est délicat de dissocier le quoi du quand. Une des raisons pour lesquelles on passe davantage de bon temps à midi qu’à 17 heures est qu’on apprécie les moments de socialisation (qui correspondent à l’heure du déjeuner), mais qu’on déteste les transports ou les embouteillages (dont on fait souvent l’expérience en fin d’après-midi). Pour autant, le schéma observé fait montre d’une régularité telle qu’il est difficile de l’ignorer.


J’ai évoqué jusqu’à présent uniquement les découvertes portant sur les affects positifs. Les hauts et les bas observés en matière d’émotions négatives – la frustration, l’inquiétude, la contrariété – ne sont pas aussi prononcés, mais obéissent au schéma inverse, avec un pic dans l’après-midi et une baisse vers la fin de la journée. Mais lorsque les chercheurs combinent les deux types d’affect, l’effet est particulièrement marqué. Le graphique suivant représente ce qu’on pourrait appeler le « taux de bonne humeur net », obtenu en soustrayant aux chiffres mesurant le bonheur ceux liés à un sentiment général de frustration.




[image: image]





Ici aussi : pic, creux, rebond.


 


L’humeur est un état interne, mais a un impact externe. Quoi qu’on fasse pour cacher ses émotions, elles transparaissent inévitablement, ce qui contribue à déterminer la manière dont autrui réagit à nos paroles et nos gestes.


Ce qui nous amène à la soupe en boîte.


Avez-vous déjà déjeuné d’un velouté de tomates avalé sur le pouce ? Alors vous le devez peut-être à Doug Conant. De 2001 à 2011, il a dirigé la Campbell Soup Company, marque iconique immortalisée par Andy Warhol. Sous son mandat, il a redynamisé l’entreprise, qui a renoué avec une croissance stable. Comme tout P.-D.G., Conant devait jongler avec ses nombreuses responsabilités. Mais il y en a une qu’il gérait avec un sang-froid tout particulier : le rite trimestriel qu’on appelle, dans le monde de l’entreprise, la conférence téléphonique sur les résultats.


Tous les trois mois, Conant et deux ou trois de ses lieutenants (généralement le directeur financier, le contrôleur de gestion et le directeur des investissements) se réunissaient dans la salle de réunion du siège de Campbell, à Camden, New Jersey. Chacun d’eux s’asseyait sur l’un des côtés de la longue table rectangulaire. Au centre de la table trônait un haut-parleur. Le décor était planté pour une heure de conférence téléphonique. À l’autre bout du fil se trouvaient environ cent interlocuteurs, des investisseurs, des journalistes et, surtout, des analystes financiers, dont le métier est d’évaluer les forces et les faiblesses des entreprises. Pendant la première demi-heure, Conant rendait compte du chiffre d’affaires, des dépenses et des bénéfices enregistrés au cours du trimestre. Dans les trente minutes suivantes, les dirigeants répondaient à l’interrogatoire mené par les analystes pour jauger les performances de l’entreprise.


Chez Campbell Soup comme dans toute entreprise, les enjeux de ces conférences sont grands. L’impression laissée par le P.-D.G. sur les analystes – optimistes ou pessimistes quant aux perspectives de l’entreprise – peut faire s’envoler le cours de l’action, ou au contraire s’effondrer. « C’est comme passer un fil dans le chas d’une aiguille », m’a expliqué Conant. « Il faut faire face à ses responsabilités, exposer des faits en toute impartialité. Mais c’est aussi l’occasion d’affirmer la position de l’entreprise et de remettre les choses en perspective. » Son but était toujours de supprimer l’incertitude des marchés : « Pour moi, ces conférences introduisaient une sorte de certitude rythmique dans mes relations avec les investisseurs. »


Les P.-D.G. sont des êtres humains, bien sûr, et donc potentiellement sujets aux mêmes variations d’humeur que le commun des mortels. Mais les P.-D.G. sont aussi du genre tenace. Ce sont des stratèges inflexibles. Ils savent que chacune des paroles qu’ils profèrent au cours de ces conversations téléphoniques charrie des millions de dollars, et arrivent donc préparés à ces rendez-vous. L’heure de ces appels ne ferait-elle alors aucune différence – que ce soit dans la performance des P.-D.G. ou dans le destin de l’entreprise ?


Trois enseignants d’écoles de commerce américaines ont voulu en avoir le cœur net. Dans une étude pionnière, ils ont analysé sur une durée de six ans et demi plus de 26 000 transcriptions de conversations, émanant de plus de 2 100 compagnies cotées en bourse, en utilisant des algorithmes linguistiques similaires à ceux employés pour l’analyse des tweets. Leur but était de déterminer si le moment de la journée influait sur la teneur émotionnelle de ces conversations décisives – et de là, peut-être, sur la valeur boursière de l’entreprise.


Les appels passés ou reçus tôt le matin s’avèrent raisonnablement optimistes et positifs. Mais au fur et à mesure que la journée avance, le ton « se fait plus négatif et moins résolu ». Autour de l’heure du déjeuner, l’humeur s’améliore légèrement, probablement, selon l’hypothèse des chercheurs, parce que les participants ont rechargé leurs batteries mentales et émotionnelles. Mais l’après-midi, la négativité regagne du terrain, l’humeur ne s’améliorant qu’après la clôture des marchés. De plus, ce schéma résiste à l’épreuve du contrôle de paramètres tels que « les normes industrielles, la mauvaise santé financière, les opportunités de croissance, et les informations transmises par l’entreprise8 ». En d’autres termes, même lorsque les chercheurs prennent en compte l’actualité économique (un ralentissement en Chine entravant les exportations de l’entreprise) ou les données propres à la compagnie (une entreprise qui ferait état d’un chiffre d’affaires trimestriel catastrophique), les conversations de l’après-midi « sont plus négatives, plus sujettes à l’irascibilité et à l’agressivité » que celles du matin9.


Élément peut-être plus décisif encore, surtout pour les investisseurs : l’heure à laquelle ont lieu ces conférences, et donc l’humeur induite, influence le cours de l’action des entreprises. Leur prix diminue en cas de tonalité négative – et ce indépendamment de la teneur des informations livrées –, ce qui a pour conséquence « une dépréciation temporaire du cours de l’action pour les entreprises dont les conférences sur les résultats ont lieu plus tard dans la journée ».


Le cours de l’action finit par se rétablir, mais ces résultats n’en demeurent pas moins surprenants. Comme le font remarquer les chercheurs, « les interlocuteurs en présence lors de ces conférences sont l’incarnation de l’homo economicus idéal ». Analystes et dirigeants sont conscients des enjeux. Au bout du fil, c’est le marché tout entier qui écoute. Un mot de travers, une réponse maladroite, une réaction peu convaincante peut enclencher la spirale de la dévaluation, mettant en péril les perspectives de développement de l’entreprise et la rémunération de ses dirigeants. Ces hommes d’affaires pragmatiques ont toutes les raisons d’agir rationnellement, et je ne doute pas qu’ils soient persuadés de le faire. Mais la rationalité économique est mal assortie à l’horloge biologique telle que l’ont façonnée plusieurs millions d’années d’évolution. Même « les plus fins agents économiques évoluant dans un contexte hautement incitatif sont influencés par les rythmes diurnes dans l’exercice de leurs responsabilités professionnelles10 ».


Ces découvertes ont un vaste champ d’application, ajoutent les chercheurs. Les résultats sont « l’indicateur d’un phénomène général de rythmes diurnes qui influencent la communication, la prise de décision et le niveau de performance, valable pour chaque entreprise et chaque employé indépendamment de sa position dans l’organigramme ». Les résultats observés laissent si peu de place au doute que les auteurs se sont autorisés à déroger à la coutume universitaire en délivrant quelques conseils pratiques ciblés.


« De notre étude se dégage l’idée, dont pourront s’inspirer les dirigeants d’entreprise, que les échanges avec les investisseurs, au même titre probablement que toute négociation ou prise de décision managériale, doivent avoir lieu en début de journée11. »


Le commun des mortels devrait-il lui aussi suivre ce conseil ? (Il s’avère que Campbell planifiait ses conférences sur les résultats le matin.) Notre humeur connaît des cycles réguliers – affectant de manière presque invisible la manière dont les dirigeants d’entreprise exercent leur métier. Nous autres qui ne sommes pas à la tête d’empires commerciaux devrions-nous repenser nos journées et nous atteler dès le matin aux tâches importantes ?


La réponse est oui. Et non.







Vigilance et inhibition, les gardiens de la performance au quotidien


Permettez-moi de vous présenter Linda. Elle a 31 ans, elle est célibataire, extravertie et brillante. Linda est diplômée en philosophie. Durant ses années à l’université, elle s’est investie contre les discriminations et pour la justice sociale, et a participé à des manifestations antinucléaires.


Avant que je ne vous en dise plus sur elle, je vais vous poser une question à propos de Linda. Quel énoncé est le plus probable ?






a) Linda est employée de banque.







b) Linda est employée de banque et militante féministe.








À cette question, la plupart des gens répondent (b). Intuitivement, c’est logique non ? Une ancienne étudiante en philosophie, activiste antinucléaire éprise de justice. Mais (a) est – forcément – la bonne réponse. La réponse ne trouve pas son explication dans les faits : Linda n’est pas réelle. Ce n’est pas davantage une histoire d’opinion. C’est simplement une histoire de logique. Les employés de banque qui se trouvent être également féministes – au même titre que les employés de banque qui jouent de l’accordéon ou n’aiment pas la coriandre – sont un sous-ensemble de tous les employés de banque, et un sous-ensemble ne peut pas être plus grand que l’ensemble dont ils font partie1. En 1983, Daniel Kahneman, le même que celui du prix Nobel et de la méthode de reconstruction de la journée, et son collaborateur feu Amos Tversky ont avancé l’exemple de Linda pour illustrer ce qu’on appelle le « biais de représentativité ». C’est un exemple de raisonnement erroné parmi bien d’autres12.


Quand les chercheurs ont soumis le problème de Linda à des volontaires répartis sur différentes plages horaires – par exemple à 9 heures ou à 20 heures –, le créneau permettait bien souvent de prévoir si les participants déduiraient la bonne réponse ou bien tomberaient dans le piège cognitif, à une notable et intrigante exception près (dont il sera bientôt question). Mais comme pour les dirigeants et leurs conférences, les performances observées étaient généralement meilleures le matin, puis se détérioraient au fil des heures13.


Un schéma identique est valable pour les stéréotypes. Les chercheurs ont demandé à d’autres participants de déterminer la culpabilité d’un prévenu fictif accusé de crime. Tous les « jurés » disposaient des mêmes informations. Mais pour la moitié d’entre eux, le prévenu s’appelait Robert Garner, et pour l’autre, Roberto Garcia. Lorsque les participants prennent leur décision le matin, il n’y a pas de différence de verdict entre les deux prévenus. Mais s’ils rendent leur verdict plus tard dans la journée, ils sont bien plus enclins à croire Garcia coupable et Garner innocent. Pour ce groupe de participants, l’acuité intellectuelle – ici dans l’examen rationnel de preuves – est supérieure dans la matinée. La perméabilité mentale, en revanche, signalée par le recours au stéréotype, augmente à mesure que la journée avance14.


Les scientifiques ont commencé à mesurer l’effet du créneau horaire sur les performances cérébrales il y a plus d’un siècle, lorsqu’un pionnier de la psychologie, l’Allemand Hermann Ebbinghaus, a mené des expériences montrant que les gens apprennent et mémorisent des suites de syllabes dépourvues de sens de manière plus efficace le matin que la nuit. Depuis, les chercheurs ont élargi l’investigation à toute une série d’activités mentales, pour trois conclusions majeures.


Premièrement, nos capacités cognitives ne sont pas immuables au cours d’une même journée. Durant nos seize heures de veille, elles évoluent – et ce de manière souvent régulière, prédictible. Nous sommes plus ingénieux, plus rapides, plus confus, plus lents, plus inventifs ou plus prévisibles à certains moments de la journée qu’à d’autres.


Deuxièmement, ces fluctuations quotidiennes ont une ampleur insoupçonnée. « L’écart de performance entre son niveau le plus haut et son niveau le plus bas est parfois comparable à la manière dont l’alcoolémie légale maximale affecte nos performances », selon Russel Foster, neuroscientifique et chronobiologiste à l’université d’Oxford15. D’autres travaux ont montré que l’horaire peut expliquer 20 % des variations observées sur les performances humaines mesurées par les tests cognitifs16.


Troisièmement, la manière dont on fait les choses dépend de la chose en question. « La principale conclusion à tirer des travaux portant sur la manière dont le moment de la journée joue sur la performance, dit le psychologiste britannique Simon Folkard, est que le meilleur horaire pour effectuer une tâche donnée dépend de la nature de cette tâche. »


Le problème présenté sous les traits de Linda est une tâche analytique. Tâche délicate, bien sûr. Mais elle ne requiert ni créativité, ni sagacité particulières. Elle appelle une réponse unique, dictée par la logique. Bien des expériences ont montré que les adultes obtiennent de meilleurs résultats à ce type d’exercice le matin. Quand nous nous réveillons, la température corporelle augmente lentement. Ce faisant, elle accroît notre niveau d’énergie et de vigilance – ce qui à son tour stimule nos fonctions exécutives, notre capacité de concentration, notre puissance de déduction. Pour la plupart d’entre nous, ces facultés analytiques tournent à plein régime en fin de matinée ou vers midi17.


Donc, dans la première partie de la journée, notre esprit est plus attentif. Or, dans le cas Linda, les informations relatives à son orientation politique et ses expériences universitaires sont un élément de distraction. Elles n’ont rien à voir avec le problème posé. Lorsque notre esprit est alerte, comme c’est habituellement le cas dans la matinée, il peut fermer la porte à ce genre de distraction.


Mais cet état a ses limites. Après avoir monté la garde sans interruption pendant plusieurs heures, nos sentinelles mentales fatiguent. C’est alors qu’elles laissent le champ libre aux intrus : une négligence logique, un stéréotype douteux, une information non pertinente. Les niveaux d’énergie et de vigilance, qui s’amplifient dans la matinée pour atteindre leur plénitude vers midi, ont tendance à s’effriter après le déjeuner18. Cela va de pair avec une incapacité à rester concentré et à contenir nos inhibitions. Nos facultés analytiques, comme les feuilles de certaines plantes, se referment.


Les effets sont bien supérieurs à ce que l’on imagine. Un exemple : les écoliers danois sont, comme tous les écoliers, soumis chaque année à une batterie de tests standardisés, destinés à mesurer leurs connaissances et à évaluer le travail des établissements scolaires. Ces tests sont informatisés. Mais comme un établissement compte davantage d’écoliers qu’elle ne possède d’ordinateurs, tous les élèves ne peuvent pas être évalués simultanément. L’horaire des tests dépend donc de l’emploi du temps de chaque classe et de la disponibilité du matériel informatique. Certains écoliers passent l’examen le matin, d’autres dans l’après-midi.


Francesca Dino, une chercheuse de Harvard et deux de ses homologues danois ont passé en revue quatre années d’archives relatives aux tests de deux millions d’écoliers. Ils ont croisé les résultats avec l’heure de passation du test et ont mis au jour une corrélation troublante : les scores du matin sont supérieurs à ceux de l’après-midi. Plus l’heure avance, plus les résultats baissent. Les résultats des tests passés plus tard sont comparables à ceux observés pour les enfants dont les parents ont des revenus ou un niveau d’étude légèrement inférieurs à la moyenne, ou encore pour les enfants ayant manqué deux semaines d’école19. Certes, le timing n’est pas tout. Mais il joue un rôle crucial.


Des observations similaires ont été faites aux États-Unis. Nolan Pope, économiste à l’université de Chicago, a lui aussi travaillé sur un corpus de deux millions d’élèves, mais scolarisés cette fois à Los Angeles. Quelle que soit l’heure à laquelle l’établissement ouvre ses portes, « avoir cours de mathématiques sur les deux premiers créneaux de la journée au lieu des deux derniers améliore la moyenne des élèves concernés ainsi que leurs résultats aux tests officiels de l’État de Californie ». Si l’auteur n’engage pas son jugement sur les causes des résultats observés, ceux-ci « tendent à montrer que les élèves sont plus productifs aux premières heures de la journée, particulièrement en mathématiques », et que les établissements scolaires pourraient améliorer sensiblement l’apprentissage « par une simple réorganisation de l’horaire dévolu à l’exécution de certaines tâches20 ».


Mais avant de procéder au réaménagement de votre propre emploi du temps pour faire tenir toutes vos tâches importantes avant l’heure du déjeuner, prenez garde à ce qui suit. Tout type de travail intellectuel ne se vaut pas. Pour illustrer cela, une petite énigme :






Ernesto vend des monnaies antiques. Un jour, quelqu’un lui apporte une pièce en bronze. Sur l’une des faces est représentée une tête d’empereur et sur l’autre est inscrite la date 544 av. J.-C. Ernesto examine la pièce. Mais au lieu d’en faire l’acquisition, il appelle la police. Pourquoi ?








La résolution de ce problème passe par ce que les sciences sociales appellent l’insight. Un raisonnement méthodique de type algorithmique ne permettra pas de trouver la solution. Les personnes confrontées à ce type de problème l’appréhendent généralement de manière méthodique, pas à pas. Mais ils se heurtent bien vite à un mur. Certains jettent l’éponge, convaincus qu’ils n’arriveront jamais à escalader le mur ou à l’abattre. Mais les autres sont, à un moment où un autre, saisis par une illumination – tilt ! – qui leur permet de voir le problème sous un jour nouveau. Ils changent de prisme analytique et résolvent ensuite rapidement le problème.


(Si vous êtes toujours perplexe face à l’énigme de la pièce de monnaie, la réponse va vous faire enrager. La date inscrite sur l’une des faces est 544 avant Jésus-Christ. Cette formule n’aurait pas pu être utilisée à l’époque, puisque Jésus n’était pas né, et que personne ne pouvait évidemment deviner qu’il allait naître cinq siècles plus tard. La pièce est de toute évidence une contrefaçon.)


Deux psychologues américaines, Mareike Wieth et Rose Zacks, ont présenté cette énigme et quelques autres à un groupe de personnes affirmant qu’elles réfléchissaient mieux le matin. Les chercheuses ont testé la moitié du groupe de 8 h 30 à 9 h 30, et l’autre moitié de 16 h 30 à 17 h 30. Ces cérébraux du matin étaient davantage enclins à résoudre l’énigme de la pièce de monnaie… l’après-midi. « Les participants ayant résolu les problèmes à un horaire non optimal […] ont obtenu de meilleurs résultats que les participants accueillis à un horaire optimal21 », concluent les auteures.


Que s’est-il passé ?


Pour répondre à cette question, partons retrouver ces sentinelles qui gardent les portes de notre forteresse cognitive. Pour la plupart d’entre nous, c’est le matin que nos cerbères sont en alerte maximale, prêts à repousser toute intrusion malvenue. Cette vigilance, que l’on appelle aussi contrôle inhibiteur, aide notre cerveau à résoudre des problèmes analytiques en nous protégeant d’éventuelles distractions22. Mais les problèmes faisant appel à l’insight sont différents. Leur résolution requiert l’abaissement du niveau de vigilance et d’inhibition. Il y a plus de chance pour que l’illumination arrive quand nos sentinelles sont parties. Lors de ces moments de relâchement, des distractions peuvent nous aider à identifier des connexions que nous n’avions pas vues en présence de nos filtres. Pour les problèmes de type analytique, un défaut de contrôle inhibiteur nous mettra des bâtons dans les roues. Pour les problèmes à insight, c’est au contraire un atout.


On a baptisé ce phénomène le « paradoxe de l’inspiration », selon l’idée que « l’innovation et la créativité sont meilleures lorsque nous ne sommes pas en condition idéale, du moins en regard de notre rythme circadien23 ». Et tout comme les études menées sur les écoliers danois et californiens suggèrent que ces derniers s’en tireraient mieux si les cours dédiés aux matières analytiques comme les mathématiques étaient dispensés le matin, Wieth et Zacks considèrent que leurs travaux « laissent penser que les étudiants devraient prendre en compte dans la conception de leurs emplois du temps le fait qu’ils seront plus performants dans des cours tels que l’art plastique et l’écriture créative sur leurs heures non optimales que sur leurs heures optimales24 ».


Pour résumer, notre humeur et notre niveau de performance varient au cours de la journée. Pour la plupart d’entre nous, l’humeur obéit à un schéma général : un pic, un coup de mou, et une reprise à la hausse. Le matin, durant le pic, la plupart d’entre nous va exceller à résoudre l’énigme de Linda, un travail cérébral qui requiert acuité, vigilance et concentration. Dans la soirée, c’est-à-dire au moment où la courbe est à nouveau ascendante, nous réussissons généralement mieux l’énigme de la pièce de monnaie, une tâche moins gourmande en inhibition et en détermination. (Les après-midi ne sont pas bons à grand-chose, et j’expliquerai pourquoi dans le chapitre suivant.) Nous sommes les alter ego animés de la plante de Mairan. Nos facultés s’ouvrent et se ferment au rythme des aiguilles d’une horloge sur laquelle nous n’avons aucun contrôle.


Peut-être avez-vous remarqué une légère nuance dans ma conclusion. J’ai bien écrit « la plupart d’entre nous ». Le schéma général connaît une exception en matière de performance, et elle est loin d’être anecdotique.


Imaginez-vous aux côtés de trois personnes que vous connaissez. L’un de vous quatre est probablement propriétaire d’un organisme différent, doté d’un autre type d’horloge.







Alouettes, hiboux et autres noms d’oiseau


Un beau jour de 1879, quelques heures avant l’aube. Thomas Edison se trouve dans son laboratoire de Menlo Park, New Jersey, et il se creuse les méninges. Il a découvert le principe de base de l’ampoule électrique, mais n’a pas encore trouvé la substance qui pourrait fournir un filament durable et peu onéreux. Seul dans son laboratoire (ses collègues, plus raisonnables, dorment dans leur lit), plongé dans ses pensées, il triture négligemment un résidu charbonneux qu’on appelle le noir de fumée, mis de côté pour une autre expérience. Il commence à rouler la substance entre le pouce et l’index – le XIXe siècle n’ayant encore inventé ni les balles anti-stress, ni la porte ouverte à tous les jeux d’adresse que sont les trombones.


Et là – que l’on me pardonne le jeu de mots douteux –, la lumière se fait dans la tête d’Edison.


Le fil de carbone façonné par ses doigts vagabonds pouvait faire office de filament. Il le teste : il s’illumine durablement. C’était la clé du problème. Et aujourd’hui, j’écris cette phrase, et peut-être la lisez-vous également, dans une pièce qui aurait été plongée dans le noir sans cette fulgurance d’Edison.


Thomas Edison était un oiseau de nuit, et son invention perpétue son espèce. « Il était plus probable de le voir travailler dur à minuit qu’à midi », écrit l’un de ses premiers biographes25.


Les êtres humains n’appréhendent pas la temporalité quotidienne de manière strictement identique. Chacun d’entre nous a un « chronotype », une version personnelle du rythme circadien qui exerce son influence sur les plans physiologique et psychologique. Edison et ses semblables sont du soir. Ils se lèvent bien après le soleil, détestent le matin et atteignent leur pic de productivité en fin d’après-midi ou en début de soirée. D’autres sont du matin. Ils se lèvent facilement et ont de l’énergie à revendre durant la journée, mais s’éteignent en soirée. Les premiers sont des hiboux. Les seconds sont des alouettes.


Vous êtes peut-être familier de cette terminologie ornithologique. Elle offre une dénomination commode pour décrire les chronotypes : deux catégories permettant d’étiqueter les personnalités et inclinations de notre espèce dépourvue de plumes. Mais la réalité des chronotypes est plus nuancée – ce qui est souvent le cas de la réalité.


La première entreprise systématique de différenciation des horloges internes chez l’être humain date de 1976. Deux scientifiques, un Suédois et un Américain, publient alors un protocole de quatre-vingt-dix questions permettant d’estimer son chronotype. Plusieurs années plus tard, deux chronobiologistes, l’Américaine Martha Merrow et l’Allemand Till Roenneberg, mettent au point un test encore plus largement utilisé, le Munich Chronotype Questionnaire (MCTQ), qui distingue entre les habitudes de sommeil valables pour les jours travaillés (durant lesquels on doit se réveiller à une heure donnée) et ceux observés lors des jours non travaillés (à réveil aléatoire). Les gens répondent aux questions et obtiennent un résultat chiffré. Les résultats que j’ai obtenus m’ont ainsi catapulté dans la catégorie la plus répandue : « type plutôt matinal ».


Mais Roenneberg, chronobiologiste célèbre dans le monde entier, a également présenté un moyen plus simple de déterminer son chronotype. Vous pouvez y procéder dès à présent.


Songez à vos faits et gestes durant les jours « non travaillés », c’est-à-dire les jours où vous ne devez pas vous lever à un horaire spécifique. Répondez maintenant à ces trois questions :






1.   À quelle heure vous couchez-vous habituellement ?







2.   À quelle heure vous réveillez-vous habituellement ?







3.   Quel est le mitan de votre sommeil, marqué par la moyenne de ces deux chiffres, c’est-à-dire l’heure qui marque le milieu de votre temps de sommeil ? (Par exemple, si vous avez l’habitude de vous endormir vers 23 h 30 et de vous réveiller vers 7 h 30, votre moyenne se situe à 3 h 30.)








Trouvez maintenant où vous vous situez sur le graphique, que j’emprunte à Roenneberg au prix de quelques modifications.
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Il y a de fortes chances pour que vous ne soyez ni une parfaite alouette, ni un hibou convaincu, mais que vous vous trouviez quelque part entre les deux – ce que j’appelle un « oiseau du troisième type2 ».


Roenneberg et d’autres de ses collègues ont constaté que « la distribution des heures de veille et de sommeil dans une population donnée est quasiment gaussienne (normale)26 ». C’est-à-dire que si vous figurez le chronotype de cette population sous forme de graphique, vous obtenez une courbe en forme de cloche. À la seule différence près, comme vous pouvez le voir ci-dessus, que les chronotypes extrêmes sont plus nombreux chez les hiboux que chez les alouettes. Mais la plupart des gens ne sont ni hiboux, ni alouettes. Selon les études menées sur plusieurs décennies dans différents continents, entre 60 et 80 % des êtres humains sont des oiseaux du troisième type27. « C’est comme les pieds », explique Roenneberg. « Certaines personnes naissent avec de grands pieds, d’autres avec de petits pieds, mais la plupart des gens se situent quelque part entre les deux28. »


Ce n’est pas la seule raison pour laquelle les chronotypes sont comparables aux pieds : on ne peut pas faire grand-chose quant à leur taille ou leur forme. La variabilité des chronotypes s’explique à 50 % par des causes génétiques, ce qui signifie qu’on naît alouette ou hibou29. D’ailleurs, le moment de la naissance joue un rôle décisif. Les gens nés à l’automne et en hiver ont plus de chance d’être des alouettes, tandis que les hiboux seront plus nombreux chez les gens nés au printemps ou en été30.


Outre la génétique, le facteur le plus important pour déterminer le chronotype est l’âge. Comme l’apprennent à leurs dépens les nouveaux parents, les jeunes enfants sont généralement des alouettes. Ils se réveillent tôt, virevoltent toute la journée, mais tiennent rarement après le début de soirée. À la puberté, ces alouettes entament leur métamorphose vers le statut de hibou. Ils se réveillent plus tard – du moins les jours non travaillés –, gagnent en énergie en fin d’après-midi et s’endorment bien après leurs parents. Selon certaines estimations, le mitan de leur sommeil se situe à 6 heures ou 7 heures, ce qui n’est pas en franche harmonie avec l’heure à laquelle commencent les cours au lycée. Ils sont plus hibou que jamais autour de la vingtaine, puis succombent à nouveau aux charmes de la vie d’alouette pour le reste de leur vie31. Les chronotypes masculin et féminin diffèrent également, et ce plus particulièrement dans la première moitié de la vie. Les hommes tendent à être du soir, les femmes du matin. Ces différences s’estompent toutefois autour de la cinquantaine. Et comme le souligne Roenneberg, « passés 60 ans, le chronotype moyen est encore plus matinal que celui du jeune enfant32 ».


En somme, les hiboux sont surreprésentés chez les lycéens et les étudiants, tout comme les alouettes chez les plus de 60 ans. Les hommes sont plus fréquemment hibou que les femmes. Mais, indépendamment de l’âge ou du genre, la plupart des gens ne sont ni franchement alouette, ni franchement hibou, mais des oiseaux du troisième type, entre deux nids. Il n’en demeure pas moins que 20 à 25 % des êtres humains sont des oiseaux nocturnes, affichant des traits de caractère et des dispositions comportementales dont il faut tenir compte pour comprendre le schéma caché de la journée.


Penchons-nous, pour commencer, sur la personnalité. Si l’on s’appuie sur cinq grands traits de caractères (que les sciences sociales appellent le Big Five), la plupart des travaux décrivent les types matinaux comme des gens « introvertis, consciencieux, agréables, persévérant et émotionnellement stables » : des hommes des femmes plaisants et productifs, peu impulsifs, qui ont l’esprit d’initiative et se projettent dans le futur33. Ces personnes ont également tendance à être dotées d’un affect positif au taux élevé. Autrement dit, beaucoup d’entre eux sont gais comme des pinsons – ou plutôt, comme des alouettes34.


Les hiboux révèlent en revanche des tendances plus sombres. Ils sont plus ouverts et extravertis que les alouettes. Mais ils sont également plus sujets à la névrose : des hédonistes souvent impulsifs, vivant dans l’instant et avides de sensations fortes35. Ils sont davantage disposés à consommer nicotine, alcool et caféine – sans parler de cannabis, ecstasy et cocaïne36. Ils sont également plus sujets aux addictions, aux troubles de l’alimentation, au diabète, à la dépression et à l’infidélité37. Ce n’est pas un hasard s’ils ne pointent pas le bout de leur nez durant la journée. Et on comprend pourquoi les patrons considèrent que les employés arrivant tôt sont compétents et impliqués, et qu’ils évaluent plus sévèrement les employés coutumiers d’une arrivée tardive38. Benjamin Franklin avait raison : se coucher tôt et se lever tôt, voilà le chemin qui mène à la santé, la fortune et la sagesse.


À vrai dire, pas exactement. Les chercheurs ayant voulu vérifier le bien-fondé de cette « sagesse populaire » formulée par Franklin n’ont rien trouvé qui puisse « justifier une corrélation entre heure du lever et supériorité intellectuelle39 ». Ces abominables hiboux sont au contraire les heureux détenteurs d’une créativité supérieure, d’une mémoire plus développée, et obtiennent de meilleurs résultats aux tests standardisés tel que le Graduate Management Admission Test (GMAT)40. Ils ont également un sens de l’humour plus poussé41.


Le problème est que dans le monde de l’entreprise, la vie politique ou le système éducatif, tout est pensé pour les 75 à 80 % de gens qui sont des alouettes ou des oiseaux du troisième type. Les hiboux sont comparables à des gauchers dans un monde de droitiers : ils n’ont d’autre choix que d’utiliser des ciseaux, des bureaux, des gants de base-ball qui n’ont pas été conçus pour eux. La réponse qu’ils apportent à ce problème est la pièce manquante de notre puzzle.







Les trois phases de la journée


Revenons à cette chère Linda. La logique veut qu’il est moins probable que Linda soit à la fois employée de banque et féministe, plutôt que simplement employée de banque. La plupart des gens résoudront plus facilement l’énigme à 8 heures qu’à 20 heures. Mais certaines personnes manifestent la tendance opposée. Ils sont plus disposés à éviter le piège logique à 20 heures qu’à 8 heures. Qui sont ces excentriques ? Des hiboux, c’est-à-dire des personnes à chronotype vespéral. Scénario identique lorsque des hiboux siègent comme jurés dans le procès fictif déjà évoqué. Alors que les types matinaux et intermédiaires recourent aux stéréotypes – déclarant Garcia coupable et Garner innocent pour des faits identiques – dans la seconde moitié de la journée, les hiboux tendent à faire l’inverse. Ils se laissent abuser par le stéréotype dans la première partie de la journée, mais font preuve de davantage de vigilance, d’équité et de logique à mesure que les aiguilles tournent dans le cadran42.


La capacité de résoudre des problèmes à insight telle que l’énigme de la fausse pièce datant de 544 av. J.-C. donne elle aussi lieu à ce type d’exception. Les alouettes et les oiseaux du troisième type ont leurs éclairs de génie dans la seconde partie de la journée, c’est-à-dire au cours de leur phase de redémarrage impliquant une baisse de l’inhibition. Mais les hiboux, comme Edison, sont plus aptes à identifier la contrefaçon tôt le matin, qui correspond au moment de la journée où ils sont censés être moins performants43.


Ce qui importe, en définitive, est que le chronotype, la tâche, et le moment de la journée soient alignés : c’est ce que les scientifiques appellent « l’effet de synchronie44 ». Il est par exemple a priori plus dangereux de conduire la nuit, mais les hiboux conduisent plus mal le matin, parce que ce moment de la journée se marie mal avec leur cycle naturel qui régule leur vigilance et leur niveau d’alerte45. Autre exemple. Les jeunes ont, en général, meilleure mémoire que leurs aînés. Mais une partie de ces disparités cognitives s’estompe, voire disparaît, dès lors que la synchronie est prise en compte. Des recherches ont en effet montré que les personnes âgées mobilisent les mêmes régions cérébrales que les jeunes adultes lorsqu’elles doivent exécuter une tâche mémorielle le matin, mais des zones différentes (et moins efficaces) plus tard dans la journée46.


La synchronie joue même sur notre comportement éthique. En 2014, deux universitaires ont identifié ce qu’ils ont appelé « l’effet de moralité matinale », montrant que l’on est moins enclin à mentir ou à tricher dans la réalisation de tâches données le matin que plus tard dans la journée. Mais des recherches ultérieures révèlent qu’une des explications à cela est simplement le fait que la plupart des gens sont des chronotypes matinaux ou intermédiaires. Dès lors que l’on intègre les hiboux dans le calcul, l’effet est moins prégnant. Certes, les lève-tôt font preuve de moralité matinale. Mais les oiseaux de nuit se montrent éthiquement plus scrupuleux la nuit que le matin. « L’adéquation entre le chronotype d’une personne et le moment de la journée offre un meilleur degré de prédictibilité de ses dispositions éthiques que ne le permet le moment de la journée indépendamment de toute autre donnée », écrivent ces universitaires47.


En somme, nous faisons tous l’expérience des trois phases de la journée – pic, creux, rebond. Et pour environ les trois quarts d’entre nous (les alouettes et oiseaux du troisième type), la tripartition s’effectue dans cet ordre. Mais pour une personne sur quatre, dont les gènes ou l’âge ont fait des oiseaux de nuit, la journée se déroule plutôt dans l’ordre inverse : redémarrage, creux, pic.


J’ai demandé à mon collègue Cameron French d’analyser les rythmes quotidiens de tout un tas d’artistes, d’écrivains et d’inventeurs. Pour mener à bien ce projet, il s’est servi d’un ouvrage remarquable, intitulé Daily Rituals : How Artists Work, qui détaille les rituels quotidiens de 161 personnalités, de Jane Austen à Jackson Pollock en passant par Anthony Trollope et Toni Morrison. French a analysé tous les emplois du temps, notant pour chacun les périodes de travail intensif, de non-travail, et de travail moins astreignant – soit une répartition semblable au schéma pic-creux-rebond.


Tchaïkovski, par exemple, avait l’habitude de se lever entre 7 heures et 8 heures. Il lisait, buvait du thé, puis partait en promenade. À 9 h 30, il s’asseyait au piano et composait durant quelques heures. Il s’arrêtait pour déjeuner, puis allait de nouveau prendre l’air. (Il était convaincu que ses promenades, qui pouvaient durer jusqu’à deux heures, étaient essentielles à sa créativité.) À 17 heures, il repartait pour quelques heures de travail, avant de dîner à 20 heures. On observe un rythme similaire chez l’écrivaine Joyce Carol Oates, quoique cent cinquante ans la séparent du compositeur russe. Elle « écrit généralement de 8 heures ou 8 h 30 à environ 13 heures. Elle déjeune, puis s’octroie une pause avant de se remettre à l’ouvrage de 16 heures jusqu’au dîner, soit 19 heures environ48 ». Comme Tchaïkovski, Joyce Carol Oates fait partie des gens qui suivent le schéma pic-creux-rebond.


Mais d’autres sortaient davantage des sentiers battus. Gustave Flaubert, qui vivait encore chez sa mère à l’âge adulte, ne se réveillait jamais avant 10 heures, après quoi il prenait une heure pour faire sa toilette, se pomponner et fumer sa pipe. Vers 11 heures, « il se joignait à la famille réunie dans la salle à manger pour un repas qui lui servait à la fois de petit-déjeuner et de déjeuner ». Il s’occupait ensuite de sa nièce, dont il était le précepteur, puis passait le reste de l’après-midi à lire et à se reposer. Il dînait à 19 heures avant de « s’asseoir pour discuter avec sa mère » jusqu’à ce qu’elle aille se coucher à 21 heures. C’est alors qu’il se mettait à écrire. La journée de Flaubert, comme celle de tout bon hibou, suivait la direction opposée : redémarrage, creux, pic49.


French a encodé les emplois du temps de chacun de ces génies créatifs, puis a rentré ces données dans un tableau, révélant une répartition dont nous savons à présent qu’elle était prévisible. 62 % des personnalités observent un schéma pic-creux-rebond, plaçant les séances de travail intensif le matin. S’ensuit une relâche l’après-midi, puis une courte plage de travail moins énergivore. 20 % de l’échantillonnage obéit au schéma inverse – avec une période de redémarrage le matin et une mise au travail bien plus tardive, à l’exemple de Flaubert. Quant aux 18 % restants, soit ils ont un rythme bien particulier, soit les données dont on dispose à leur sujet sont trop lacunaires : ils ne correspondaient donc à aucun schéma établi. Si l’on écarte ce troisième groupe, on obtient un résultat conforme au ratio des chronotypes. Pour trois schémas pic-creux-rebond, il y a un schéma rebond-creux-pic.


 


Et vous, dans tout ça ?


À la fin du présent chapitre, vous trouverez la première section de la boîte à outils du voleur de temps, qui vous suggère des stratégies, des rituels et des habitudes à prendre. Vous aurez ainsi tous les outils en main pour mettre en pratique les découvertes de la science dans votre vie quotidienne. Mais l’essentiel tient en quelques mots. Identifiez votre chronotype, repérez la nature du travail à faire, et choisissez le moment approprié. L’architecture de vos journées suit-elle le plan pic-creux-rebond ? ou bien rebond-creux-pic ? Puis cherchez à appliquer le principe de synchronie. Même si vous n’avez que peu de marge de manœuvre sur votre emploi du temps, tentez de caser vos tâches les plus importantes, qui généralement demandent d’avoir l’esprit clair, dans votre période de pic. Quant aux tâches secondaires, ou celles que l’on exécute d’autant mieux à mesure que baisse le niveau d’inhibition, réservez-les pour l’heure du rebond. Et surtout, ne gâchez pas votre période faste en y invitant des tâches ordinaires ou mécaniques.


Si vous occupez une fonction managériale, prenez en compte ces deux schémas et donnez aux personnes qui travaillent sous votre responsabilité l’opportunité de préserver leur période de pic. Till Roenneberg, par exemple, a mené des expériences au sein d’usines automobiles et sidérurgiques, réaménageant les emplois du temps afin de les adapter aux chronotypes des travailleurs concernés. Résultat : hausse de la productivité, réduction du stress, et davantage de satisfaction professionnelle50. Si vous travaillez dans l’enseignement, gardez à l’esprit que toutes les plages horaires ne se valent pas : réfléchissez bien aux matières et aux types de travaux que vous programmez le matin ou l’après-midi.


Tout aussi important, peu importe que vous occupiez vos journées à assembler des voitures ou à gérer une classe : prenez garde à la période médiane. Le creux, comme nous allons le voir dans un instant, représente pour la plupart d’entre nous un danger sous-estimé.
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