
L’intelligence artificielle a connu une évolution retentissante ces dernières années en devenant 
accessible à tous, s’intégrant ainsi dans nos quotidiens. Si elle reproduit en apparence le 
raisonnement humain, elle manque néanmoins d’un élément : l’intuition.
L’intuition reste une dimension propre aux êtres vivants, qui trouve ses racines dans nos 
corps. Elle est même désignée en anglais par gut-feeling, traduisible par ressenti viscéral, 
une sensation dans les tripes. Se reposer uniquement sur des données est un risque avec 
l’essor actuel des big data et de l’intelligence artificielle. L’intuition est un élément essentiel 
de la prise de décision. Elle traduit le fait d’être en contact avec notre environnement, la 
capacité à capter les signaux faibles, à puiser dans notre expérience afin d’interpréter le 
monde en complémentarité du raisonnement analytique. Toutes les études se penchant 
sur les méthodes de décision des cadres dirigeants rapportent qu’ils font largement 
usage de l’intuition, en particulier dans les environnements incertains ou atypiques, où les 
informations sont partielles, ou le temps limité. 
Le neuroscientifique Matthew Lieberman est un des chercheurs qui a participé à 
l’acceptation actuelle selon laquelle nos processus de pensée ne sont pas que rationnels 
ou analytiques. L’un de ses articles, datant de 2000, offre un témoignage du tournant de la 
science au sujet de l’intuition : Lieberman y écrit que l’intuition est encore abordée comme 
un « phénomène mystérieux et inexplicable » et que «  l’éducation donne peu d’attention 
à développer l’intuition ». Aujourd’hui, l’intuition est vue comme une méthode de prise de 
décision appropriée, pour peu qu’elle soit employée dans les bonnes conditions. Elle a une 
véritable place dans le monde de l’entreprise, les leaders y ont recours et peuvent la développer. 
Elle est aujourd’hui l’objet de nombreuses recherches qui permettent de la démystifier et 
d’encourager les dirigeants à la développer. L’intuition conservera toujours un peu de magie, en 
raison de sa nature intrinsèquement inconsciente, mais la recherche offre de riches éléments 
de compréhension à son sujet.
L’analyse qui suit s’efforce de décrire les types d’intuition et leurs usages, ainsi que ce que la 
recherche a découvert de la biologie de l’intuition sachant qu’il reste de nombreux domaines à 
explorer, notamment la façon dont interagissent les différents systèmes biologiques participant 
à l’intuition.
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Dans le cadre des activités de son pôle de recherche, Heart Leadership University a souhaité éclairer 

les déterminants biologiques du leadership et a pour cela confié à Cloé Hercé la réalisation d’une 

revue de littérature académique interdisciplinaire sur ce sujet sous forme de fiches thématiques

- Biologie du leadership – Introduction

- Le leadership est-il déterminé biologiquement ?

- Le leadership est-il inné ou acquis ?

- Le « dark factor » : quels sont les traits sombres de nos dirigeants ?

- L’évolution du leadership.

- Biologie de l’intuition.

Retrouvez-les sur notre site internet.



Deux exemples remarquables de l’usage de l’intuition

Eugène Sadler-Smith rapporte deux anecdotes sur l’usage de l’intuition dans son livre Trust 
Yout Gut (2024)a.

L’intuition qui a évité une guerre nucléaire
En 1983, en pleine Guerre Froide, la tension est extrême entre l’Union Soviétique et les Etats-
Unis. La nuit du 25 au 26 septembre, Stanislav Petrov est à son poste de garde dans une 
des bases de la force de défense anti-aérienne soviétique. Un signal lui est transmis par 
le système d’alerte par satellite : un missile en provenance des Etats-Unis se dirige vers 
l’URSS ; un peu plus tard, quatre autres sont signalés. Petrov n’a qu’un instant pour prendre 
une décision, et il décide de transmettre à ses supérieurs l’information selon laquelle il 
s’agit d’une fausse alerte. Il racontera : “J’avais une sensation étrange dans mes tripes.” 
(“I had a strange feeling in my gut.”). Son intuition était bonne : aucun missile n’atteint 
l’URSS. Il s’agissait de reflets du soleil sur des nuages, mal interprété par le satellite d’alerte.

L’intuition à l’origine de la découverte des neurones-miroirs
Des chercheurs réalisaient une expérience sur le contrôle moteur chez des macaques. 
Grâce à des électrodes placées sur les animaux, ils mesuraient les activités neuronales 
lors d’un mouvement consistant à saisir de la nourriture. Les appareils étaient allumés 
en continu : ils enregistraient donc aussi bien les moments faisant partie de l’expérience 
(les actions réalisées par le singe) que ceux n’en faisant pas partie (les moments où un 
chercheur montrait au singe le geste à effectuer).

En regardant les relevés, les chercheurs ont constaté une correspondance entre l’activité 
mesurée pendant la phase où le singe regardait un chercheur lui montrer le geste et celle 
où il réalisait l’action. Ils ont eu l’intuition qu’il ne s’agissait pas d’une simple coïncidence 
et qu’il y avait là quelque chose à étudier hors de leur protocole. Ils avaient découvert les 
neurones-miroirs, des neurones qui s’activent à l’identique lors de l’observation et lors de la 
réalisation d’un même geste ou d’une même expression faciale. C’est une découverte très 
importante pour la recherche car les neurones-miroirs interviennent dans l’empathie, dans 
la prévision des comportements et dans l’apprentissage de schémas comportementaux. 
Notons par ailleurs, que les neurones miroirs sont également essentiels à l’intuition, qui se 
fonde largement sur la prédiction des comportements et des évènements, sur la base de 
schémas mentaux assimilés tout au long de la vie grâce, entre autres, à ces neurones.
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a « Faites confiance à votre intuition », ou de manière plus littérale « Faites confiance à vos tripes ».
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b La boîte à outils de l'intuition

1. Qu’est-ce que l’intuition ?

Si des recherches sur l’intuition existent depuis 80 ans au sein de la discipline étudiant le leadership et 
le management, elles se sont développées à partir des années 2000 en raison notamment des avancées 
dans d’autres disciplines (neurosciences, sciences comportementales) qui ont établi l’existence physique 
de l’intuition et réuni un corpus solide sur lequel s’appuyer.
Eugène Sadler-Smith fournit un historique exhaustif du développement de la recherche en management 
sur l’intuition². Ce chercheur, spécialiste du sujet, a publié en 2024 le livre3 Trust Your Gut et a rédigé 
l’entrée Intuition en Management de l’encyclopédie d’Oxford3. Le contenu de ses travaux a largement 
alimenté la présente fiche.

1-1 COMMENT DÉFINIR L’INTUITION ?
Plusieurs notions sont couramment associées à l’intuition : le gut-feeling (cette sensation physique 
associée à l’intuition), l’instinct, l’insight, ou encore la sensibilité. La science s’est attachée à fournir une 
définition explicite de l’intuition.

1-1-1 Quelles sont les composantes essentielles de l’intuition ?
La définition de l’intuition s’est enrichie au fil du temps et les chercheurs s’entendent aujourd’hui sur 
ses composantes. La lecture de Sadler-Smith permet de souligner quatre dimensions essentielles de ce 
qu’est l’intuition³.

- L’intuition est un jugement rapide et automatique basé sur le traitement inconscient de 
l’information. Les définitions les plus anciennes s’attachent essentiellement à ce point. Herbert Simon, 
dans les années 50, définit l’intuition comme un processus de prise de décision rapide et dont l’individu 
est incapable de détailler le raisonnement ou le processus de pensée ayant produit la réponse². Daniel 
Kahneman et Amos Tversky, dans les années 60, définissent l’intuition comme des pensées et des 
préférences qui viennent rapidement à l’esprit et sans réflexion particulière².
L’intuition fonctionne plus rapidement que le processus conscient de pensée, c’est pourquoi son 
mécanisme nous échappe et qu’elle semble injustifiable.

- L’intuition se manifeste par une sensation physique (un gut-feeling) très variable selon les individus 
en intensité ou en localisation. Le plus souvent c’est un ressenti dans le ventre. Elle peut également se 
manifester par un sentiment d’évidence, une certitude.

- L’intuition est le produit de l’apprentissage et de l’expérience. Joël Pearson, auteur du livre The 
Intuition Toolkitb (2024) définit l’intuition comme un usage productif informé, dans le sens d’une 
expertise, des informations inconscientes visant à améliorer nos décisions et nos actions³. Certaines 
personnes envisagent l’intuition comme un processus presque surnaturel, pourtant elle est issue 
d’éléments tangibles et de vécus accumulés tout au long de la vie. L’intuition se fonde sur des schémas. 
A ce titre, elle peut être entrainée.

- L’intuition est le pendant du raisonnement rationnel. La prise de décision repose sur deux processus 
distincts et complémentaires : d’un côté, l’intuition, de l’autre l’analyse rationnelle, aussi nommée 
raisonnement analytique ou pensée logique. Leurs interactions sont développées dans la partie 
1-3-2 portant sur la théorie du double système. Certains auteurs utilisent le terme « heuristique », qui 
est l’action de faire des découvertes, d’inventer quand les informations pour résoudre un problème 
sont limitées. Bien que reposant sur des informations incomplètes comme le fait souvent l’intuition, 
l’heuristique est de l’ordre du raisonnement, car une réflexion consciente est à l’œuvre5.

Biologie du leadership – Fiche 5 : Biologie de l’intuition I Juin 2025



1-1-2 Quelles sont les notions proches de l’intuition ?
L’intuition repose sur une forme de sensibilité, en particulier la capacité à percevoir le monde, les 
signaux faibles. Cependant, la sensibilité ne se limite pas à l’intuition car il existe de nombreuses formes 
de sensibilité. Par exemple, une forte sensibilité émotionnelle n’est pas une affaire d’intuition, et ne va 
pas nécessairement lui profiterc. 

L’instinct, processus biologique poussant à une réaction immédiate et inconsciente, est également un 
concept proche de l’intuition. Il s’en distingue cependant car c’est un comportement inné défini dans 
les travaux des éthologues, par quatre critères distinctifs : 
- le critère horizontal : une séquence identique se retrouve chez tous les représentants de l’espèce ;
- le critère vertical : cette séquence varie en forme et en intensité selon la proximité génétique des 
espèces ;
- l’isolation : cette séquence n’est pas modifiée par l’apprentissage ;
- la technique physiologique : cette séquence n’a pas de base physiologique identifiable.

L’intuition diffère donc de l’instinct, en particulier en ce qu’elle varie selon les individus et qu’elle évolue 
avec l’apprentissage. 

L’insightd, concept difficilement traduisible en français, désigne littéralement, une vision, une perception, 
de la perspicacité. C’est une compréhension soudaine permettant la résolution d’un problème ou offrant 
une vision nouvelle d’une situation6. Il est marqué par une période d’incubation : quand on bute sur un 
problème dont la solution nous échappe, le laisser de côté pendant un temps peut amener à cette forme 
d’intuition. C’est « l’instant Eurêka ! »e , en référence à l’anecdote légendaire de la découverte du « principe 
d’Archimède ». Ayant commandé une couronne en or, le roi de Syracuse Hiéron II chargea Archimède 
de vérifier que l’artisan n’avait pas mélangé avec d’autres métaux précieux mais sans scier ou fondre la 
couronne. Le savant trouva la solution en observant les corps immergés au bains publics, dont il sortit en 
criant « Eurekâ ! ». Il avait découvert que les corps immergés déplacent une certaine quantité d’eau qui 
dépend de leur volume et de leur poids. Il put alors établir que le volume d'eau déplacé par la couronne 
était plus important que celui déplacé par une quantité d’or équivalente à celle initialement fournie par le 
roi à l’artisan. Cela signifiait que ce dernier avait remplacé une partie de l’or par un matériau moins dense.

1-2 COMMENT LA PREUVE DE L’EXISTENCE DE L’INTUITION A-T-ELLE ÉTÉ FAITE ?
Plusieurs expériences scientifiques ont permis de prouver l’existence d’une réponse corporelle à un 
stimulus précédant la sensation de celui-ci. Autrement dit, la preuve a été faite qu’il existe une activité 
neuronale, électrique, perceptive dans le corps en réaction à une stimulation, avant même que la 
pensée, le cerveau rationnel, ne formule l’existence de cette perception. C’est l’intuition.

Des chercheurs ont mesuré par électroencéphalogramme l’activité cérébrale d’individus placés dans 
des situations de conduite complexe. Ils ont décelé l’existence d’une activité cérébrale précédant 
les collisions, et n’existant pas en l’absence de collision. Ils ont ainsi participé à démontrer la réalité 
physiologique de l’intuition.6

D’autres chercheurs ont également prouvé cela en observant via électrocardiogramme que la réponse 
cardiaque à un stimulusf précède la réaction mentale8. Ces réactions physiologiques constituent la 
dimension somatiqueg de l’intuition.
Une expérience a été menée afin de rechercher un processus émotionnel inconscient qui serait associé 
à l’intuition. Les participants ont été soumis à un protocole complexe reposant sur la vue d’images 
subliminales positives ou négatives, avant de devoir prendre une décision. Les chercheurs rapportent 
que l’émotion amenée par l’image, que le participant n’a pas conscience d’avoir vue, a influencé la 
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c  Voir 2-2 
d C’est pourquoi, nous utilisons le terme anglais dans la présente fiche.
e « J’ai trouvé » en grec. 
f  Voir 3-2
g  Qui se rapporte au corps
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décision9. Cette expérience amène une preuve que la prise de décision est impactée par des éléments 
inconscients, c’est le procédé de l’intuition.

C’est au travers de l’insight que les neurosciences ont exploré l’intuition dans une étude⁶ compilant deux 
expériences. Les participants étaient placés dans une machine à IRM et devaient résoudre des problèmes. 
Ces problèmes ont été choisis pour pouvoir être résolus à la fois par un raisonnement analytique ou par 
une intuition soudaine (ou insight). L’un consiste à chercher un mot qui peut s’associer avec trois mots 
imposésh, l’autre consiste à résoudre des anagrammes. Les participants doivent appuyer sur un bouton 
dès qu’ils pensent avoir résolu le problème. Ils sont incités à appuyer aussitôt qu’ils ont la sensation d’avoir 
résolu le problème, sans prendre le temps de vérifier leur réponse au préalable. Si cette résolution a été faite 
sans raisonnement conscient (se passer les mots un par un en revue à l’esprit par exemple), ils appuient sur 
un autre bouton pour signaler un insight. Les mesures ont permis d’observer en cas d’insight une activité 
de haute fréquence dans le gyrus supérieur-temporal antérieur droit du cerveau 300 millisecondes avant 
de presser le bouton de réponse. Il existe donc bien une activité associée à l’insight.
Ces expériences ont mené à un consensus scientifique sur la reconnaissance de l’existence de l’intuition.

Dates clés de la recherche sur l’intuition dans le monde professionnel :

1936, système logique et non-logique : Chester Barnard a été le premier à suggérer l’existence 
de deux systèmes mentaux, l’un logique et l’autre non-logique, lors d’une conférence à Princeton.

1947, rationalité limitée (bounded rationality) : Herbert Simon développe ce concept selon 
lequel il est irréaliste d’imaginer avoir une analyse rationnelle complète avant chaque prise 
de décision. Les humains ne peuvent raisonner qu’avec des informations limitées, en raison 
de leur capacité restreinte de calcul (dans des contextes avec de nombreuses variables) ou 
d’un accès réduit à l’information (informations partielles ou conflictuelles). Il a reçu le prix 
de la Banque de Suède en sciences économiques en mémoire d'Alfred Nobel en 1978.

Années 1960-1970, biais heuristiques : Daniel Kahneman et Amos Tversky ont travaillé sur 
les erreurs intuitives créées par le cerveau humain. Kahneman a obtenu le prix de la banque 
de Suède en 2022 (Tversky, décédé, n’a pu le recevoir car ce prix ne peut être posthume).
Années 1990 : plusieurs courants majeurs de la recherche sur l’intuition, développés plus 
loin, sont nés à cette période.
- La théorie du double processus (dual-process theory) qui distingue deux systèmes de 
pensées : le rationnel ou analytique et l’intuitif (développé en 1-3)
- L’hypothèse des marqueurs somatiques d’Antonio Damasio selon laquelle l’intuition 
trouve naissance dans notre corps physique, d’où la sensation dans le ventre (gut-feeling, 
gut signifiant intestins).
- L’étude de l’intuition en situation réelle, portée par Gary Klein, rejetant les modèles 
mathématiques et préférant l’observation de terrain, auprès de pompiers, d’infirmiers et 
de militaires notamment.

Années 2000, essor de la recherche sur l’intuition en management : les neurosciences 
ont permis d’explorer encore davantage l’intuition, ouvrant à la recherche des zones 
impliquées du cerveau et du corps, à la prise en compte de l’effet de l’affect sur les 
décisions et à la validation de l’existence de l’intuition. Grâce au travail des autres 
disciplines, la compréhension de l’intuition est suffisamment solide pour que la recherche 
en management puisse se développer. Les cadres-dirigeants expriment un intérêt pour 
l’intuition, qu’ils reconnaissent utiliser au quotidien.

h  Trois mots sont présentés au participant, qui doit trouver un mot qui s’accole avec les trois en gardant du sens.  
Exemple : crab, pine, sauce qui associés à apple donnent crabapple, pineapple, applesauce



1-3 COMMENT S’ARTICULENT L’INTUITION ET LE RAISONNEMENT ANALYTIQUE ?

La pensée et la prise de décision reposent sur deux processus différents : la pensée intuitive et la pensée 
analytique. La pensée intuitive est rapide et automatique, tandis que la pensée analytique, plus lente, 
est un processus délibéré d’analyse des différentes variables d’une situation avant la prise de décision. 
Deux théories s’opposent sur la perception de l’articulation entre ces deux pensées.

1-3-1 La théorie du modèle bipolaire
La théorie du modèle bipolaire (bipolar model) considère ces deux pensées comme les deux faces 
d’une même pièce, ou les deux extrêmes d’un même spectre. C’est le modèle employé dans le test de 
Myers Briggs (MBTI), où l’individu est soit un rationnel, soit un intuitif. 

Cette théorie est peu soutenue aujourd’hui. En effet, si ces deux modes de pensées étaient les opposés 
d’un même spectre et qu’un curseur glissait de l’un à l’autre, alors ils devraient être corrélés l’un à 
l’autre : quand le système intuitif est actif, le système analytique devrait être réduit, et inversement. 
Les expériences menées afin de trancher sur la validité ou non de ce modèle n’ont pas démontré de 
corrélation entre pensée intuitive et pensée analytique. C’est la conclusion d’une méta-analyse analysant 
80 études de ce type et penchant en faveur de la théorie du double système10.

1-3-2 La théorie du double système
La théorie du double système (dual-system theory) a été fondée par Jonathan Evans dans les années 
197011, puis enrichie par d’autres auteurs comme Epstein, Lieberman, Sadler-Smith ou Hodgkinson⁴. Elle 
postule la coexistence de deux systèmes de pensée, le système intuitif, dit Système 1 et le système 
analytique, dit Système 2i, qui permettent chacun la prise de décision.
Dans une expérience de neurosciences menée en 2004, Lieberman démontre qu’il existe deux 
systèmes de pensée correspondant à deux activations distinctes dans le cerveau12. Les participants, 
des footballeurs et des acteurs, passent dans une IRM et répondent à des questions portant ou non sur 
leur domaine d’expertise. Quand la question relève d’un domaine où ils ont beaucoup d’expérience, les 
participants répondent rapidement sans utiliser leur cortex préfrontal, tandis que dans le cas inverse, 
les participants répondent plus lentement et utilisent leur cortex préfrontal. Cette expérience, certes 
datée du point de vue des techniques de neurosciences, n’en démontre pas moins l’existence de deux 
mécanismes différents.

Les deux systèmes de pensée ne sont pas corrélés. Ils permettent chacun à leur manière la prise de 
décision. Chacun des systèmes a ses propres caractéristiques.

Source : Cloé Hercé
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Si deux systèmes de prise de décision existent, il faut pourtant qu’une décision puisse émerger, et donc 
que l’un prenne le dessus sur l’autre dans la décision finale. Les chercheurs ne s’entendent pas sur la 
façon dont ces deux systèmes interagissent. 

Deux hypothèses existent pour tenter d’expliquer comment un système supplante l’autre13 .

- L’hypothèse parallèle-compétitive : les deux systèmes agissent en parallèle. La pensée intuitive et la 
pensée analytique sont tout le temps actives et sont en compétition pour le contrôle de la pensée et du 
comportement.

- L’hypothèse de l’interventionnisme par défaut : le système intuitif fonctionne en permanence, et le 
système analytique intervient ou non selon ce que la pensée intuitive propose. Le système analytique 
est alors une surcouche qui supplémente ce que propose le système intuitif quand il est insuffisant ou 
quand une décision nécessite une analyse rationnelle.

Sadler-Smith est partisan de l’hypothèse de l’interventionnisme par défaut. Il y voit une résonnance 
avec la prise de décision en conditions réelles par les dirigeants. Selon lui, ils ont la capacité de basculer 
d’un système à l’autre selon que la décision nécessite des détails ou qu’elle doit être prise rapidement⁴. 
Pourtant cette explication n’écarte pas l’autre hypothèse, où l’intuition fonctionne en continu et où le 
système de pensée analytique est utilisé quand nécessaire.

Mesurer l’intuition

Différents tests permettant de mesurer l’intuition d’un individu ont été conçus. Ils se 
décomposent en deux grandes catégories reposant sur les deux théories de l’articulation 
entre intuition et pensée analytique⁴. 

- Tests reposant sur la théorie bipolaire (la pensée cognitive est appréhendée comme un 
spectre opposant intuition et analyse rationnelle) :
Il existe principalement l’Index de style cognitif (Cognitive Style index, CSI) et le très 
populaire test de Myers-Briggs (Myers-Briggs Type Indicator, MBTI) qui offre quatre 
mesures, dont l’une oppose le profil rationnel au profil irrationnel. L’AIM Survey (Agor’s 
Intuitive Measurement Survey) est un test issu du MBTI qui se concentre uniquement sur 
le profil intuitif. Il est plus court et oppose l’intuition à la délibération1⁴.
C’est probablement la grande popularité du test MBTI et la méconnaissance du 
fonctionnement de l’intuition qui font perdurer des tests reposant sur une théorie qui n’est 
pas celle que la science privilégie.

- Tests reposant sur le modèle du double système (intuition et analyse rationnelle sont 
décorrélées) :
Le test utilisé pour mesurer l’intuition et le raisonnement analytique sur deux échelles 
séparées est l’Inventaire rationnel et expérimental (Rational Experiential Inventory, REI) 
créé par Epstein, fondateur de la théorie du double système. Il fournit une mesure de 
l’intuition sur une échelle nommée « Foi en l’intuition » et la pensée analytique sur une 
échelle nommée « Besoin de cognition ».

i Il s’agit là des dénominations des deux systèmes les plus communément utilisées aujourd’hui. Au cours de la formation de la 
théorie d’autres dénominations ont été et sont parfois encore utilisées. 

https://www.cognitivestyleindex.com
https://www.16personalities.com/fr
https://psytests.org/emvol/reien.html
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1-4 L’INTUITION PREND-T-ELLE UNE FORME UNIQUE ?

1-4-1 Quels sont les différents types d’intuition ?
Plusieurs auteurs ont catégorisé différentes formes d’intuition15, de manière plus ou moins fine⁴. Dans 
l’ensemble, l’intuition experte, l’intuition sociale ou relationnelle, et l’intuition créative sont les plus 
fréquemment citées.

L’intuition experte est celle qui recouvre la majorité des situations, elle découle de l’utilisation par le 
système de pensée intuitif de connaissances acquises par apprentissage. L’intuition sociale peut être 
perçue comme une forme d’intuition experte, spécialisée dans les interactions sociales. L’intuition 
créative quant à elle est citée fréquemment mais peu documentée.

1-4-2 Quelles sont les particularités de l’intuition experte ?
L’intuition experte fait l’objet d’un large intérêt de la part de la recherche consacrée aux organisations 
et au leadership. C’est celle que les dirigeants utilisent très fréquemment pour s’aider dans leurs prises 
de décisions. Comme les autres formes d’intuition, elle se développe par apprentissage associatif. Elle 
repose sur des schémas mentaux  qui se renforcent tout au long d’une carrière. Un schéma mental est 
l’association entre des signaux ou informations (causes) avec des résultats (conséquences)j. Le cher-
cheur Anders-Ericsson a estimé que, quelle que soit le domaine, il faut environ 10 000 heures d’en-
trainement pour atteindre une expertise³. Cela explique pourquoi il est théoriquement plus pertinent 
d’utiliser son intuition en seconde partie de carrière plutôt qu’à ses débutsk.

L’intuition experte s’applique à tous les domaines. 

Parmi les premiers travaux menés se trouvent des expériences sur des joueurs d’échecs. Dans les an-
nées 1970, Herbert Simon, a mené une expérience avec des novices et des experts des échecs. Il place 
25 pièces sur un plateau, dans un premier temps selon une répartition cohérente avec ce que serait 
le déroulement d’une vraie partie. Le plateau est présenté rapidement à chaque participant qui doit 
ensuite reproduire à l’aveugle ce qu’il a vu. Les novices replacent en moyenne 6 pièces correctement, 
tandis que les experts en replacent 24 sur 25. Dans un second temps, les pièces sont placées de façon 
aléatoire sur le plateau. Les experts ont alors les mêmes résultats que les novices. Ces expériences 
démontrent qu’il existe une capacité chez les experts à identifier une situation de jeu très rapide-
ment, de l’ordre de l’intuition. Simon explique également que cette intuition experte repose sur la 
reconnaissance de schémas, car elle ne fonctionne que lorsque les pièces sont disposées de façon 
cohérente par rapport aux règles des échecs. Kasparov, champion du monde d’échec qui le premier 
joua contre une intelligence artificielle, explique lui-même qu’en raison du temps de jeu limité les 
plus grands joueurs ne calculent pas les positions et leurs coups : ils jouent à l’intuition³.

Simon précise que les décideurs utilisent également l’intuition experte, la même que celle utilisée par 
les champions d’échec. Ils doivent être à la fois capable d’analyse rationnelle et d’intuition.

Précisons dès maintenant que l’intuition experte n’est pas infaillible : elle peut être biaisée, et reposer 
sur des modèles qui ne sont pas valides sans que l’individu ait conscience du fait que son intuition 
lui fait défaut. Kahneman a identifié deux types de schémas mentaux biaisés³. Il compare l’intuition 
à un tir à la carabine et sa justesse dans la prise de décision à la justesse du tir sur la cible. Si tous les 
impacts sont rassemblés mais désaxés, il s’agit d’un schéma biaisé : l’individu a intégré un schéma qui 
n’est pas juste, et ses intuitions ne mènent donc pas à des prises de décisions valides. Si les impacts 
se répartissent un peu partout, sans structure, c’est que le schéma est bruité et sans signification : 
l’individu a intégré comme un schéma une séquence qui n’en est pas un, et son intuition ne mène 
pas à des résultats.

j Davantage expliqué en 2-1-3
k  Voir 4-2

http://heartleadershipuniversity.org
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2. Comment fonctionne l’intuition ?

2-1 DESCRIPTION SCHÉMATIQUE DU MÉCANISME INTUITIF

Nous utilisons notre intuition tout le temps. C’est un outil essentiel et puissant, et même si l’approche 
analytique est importante ou si certaines personnes n’y prêtent pas attention, l’intuition est toujours 
présente. Elle permet de distinguer les signaux-faibles de notre environnement pour orienter nos 
décisions et nos actions. Elle peut pousser à agir comme à fuir. Ce sont les signaux-faibles et le ressenti 
viscéral qui guident cette distinction, à condition d’être connecté à ses sensations pour profiter de 
ces informations. Sadler-Smith utilise le terme « Penser sans penser » (“Think without thinking”) pour 
désigner toutes ces informations, ces convictions et ces décisions qui peuvent jaillir dans l’esprit sans 
réflexion délibérée³.

Il n’est pas possible de décrire dans le détail le fonctionnement de l’intuition, qui reste en partie 
insaisissable du fait de sa nature. Cependant des éléments ont été mis en lumière par la recherche et 
permettent de schématiser grossièrement le mécanisme intuitif.

l Ce schématisat est réalisé à des fins de vulgarisation du processus de l’intuition présenté ici. Il n’est pas strictement scientifique.

L’intuition ne se provoque pas, c’est un phénomène spontané. Cependant, développer son attention à 
ses sensations, aussi appelés marqueurs somatiques, permet de l’écouter et de la rechercher.



heartleadershipuniversity.org 10

2-1-1 Sommes-nous égaux dans la perception des signaux faibles ?
Le corps humain dispose de nombreux sens qui nous connectent à notre environnement en perma-
nence. Ils sont bien plus que cinq ! Au-delà des plus connus que sont l’odorat, la vue, l’ouïe, le toucher 
et le goût, nous disposons de la capacité de percevoir la température (thermoception), l’équilibre 
(équilibrioception), la douleur (nociception), la position de notre corps dans l’espace (la propriocep-
tion), ou encore la capacité à ressentir les états internes de notre organisme (intéroception).

Ces sens offrent un panel très riche d’informations sur notre environnement : les tons et intonations 
d’une voix, la pression d’un toucher, les micro-expressions d’un visage, les mouvements à l’orée de 
notre vision, des sensations dans nos organes internes  : une myriade de signaux faibles captés en 
continu. Toutes ces informations sont transmises au système nerveux qui est capable de les associer 
de façon spontanée afin de reconnaitre des patterns, c’est-à-dire des combinaisons de signaux qu’il 
a déjà rencontrées.

Il est possible de supposer que des individus seraient meilleurs dans la distinction des signaux faibles, 
ou plus probablement dans un type de signaux faibles grâce à un sens plus développé (par exemple, 
l’odorat) ou une plus grande capacité à être à l’écoute de leurs sens. Cependant, des différences dans 
les capacités perceptives ne s’accompagnent pas nécessairement des capacités cognitives associées : 
c’est une chose de capter de nombreux signaux, c’en est une autre de les interpréter de façon perti-
nente et d’être en mesure d’écouter son intuition. 

2-1-2 Que sont les connaissances tacites ?
Les connaissances tacites ont été conceptualisées par Michael Polanyi en 1958. Ce sont des connais-
sances qu’il est difficile, voire impossible, de capturer ou de rendre compte par des mots. Par exemple, 
en cuisine, on pourrait penser que suivre une recette est suffisant pour réussir un plat : tout y est, donc 
il est impossible de se tromper. Pourtant, la réussite n’est pas garantie, car la recette ne détaille pas un 
certain nombre de gestes et de techniques qui relèvent des connaissances tacites  ; ce sont ces der-
nières qui, in fine, expliquent la différence entre un bon cuisinier et un mauvais cuisinier. 

Une immense part de nos connaissances est tacite³. L’intuition y puise largement, comme de multiples 
points d’ancrage pour évaluer une situation. Sans une interprétation cognitive, les signaux faibles ne 
sont que des informations non exploitées. Les connaissances tacites participent à leur interprétation.

2-1-3 Que sont les patterns et les schémas mentaux ?
Gary Klein a étudié l’intuition en interviewant des professionnels soumis à des situations dans lesquelles 
ils doivent prendre des décisions urgentes et décisives. A la fin des années 80, il étudie la façon dont 
les pompiers agissent face à un feu. L’approche rationnelle, basée sur la pensée analytique, serait de 
considérer toutes les réactions possibles, de les évaluer et de choisir la meilleure. Mais dans l’action, il 
est impossible d’avoir recours à une analyse rationnelle car trop chronophage. Ce que Klein constate 
c’est qu’en arrivant sur le lieu d’un feu, les pompiers formulent une unique action et l’appliquent im-
médiatement³. Si elle ne fait pas effet, ils le constatent directement et mettent en œuvre une autre 
réaction. Un pompier témoigne : « Nous ne prenons aucune décision. »

http://heartleadershipuniversity.org


Biologie du leadership – Fiche 5 : Biologie de l’intuition I Juin 2025

Klein conceptualise un modèle en trois étapes qu’il nomme « reconnaissance de la première décision » 
(recognition prime decision) :

1-	 Une situation génère des indices. Par exemple : la couleur des flammes, la façon dont elles 
agissent, la vitesse de propagation, l’odeur, les bruits, le lieu, les objets visibles.

2-	 Ces indices permettent au preneur de décision de reconnaitre un pattern, c’est-à-dire une 
structure. Le pompier expérimenté reconnait des indices analogues à d’autres feux sur les-
quels il est intervenu, mais cette reconnaissance est inconsciente et immédiate, elle relève 
de l’intuition.

3-	 Cela active automatiquement une séquence d’actions : le schéma mental. Le pompier agit 
automatiquement, il reproduit des actions qui ont été efficaces dans le passé. Encore une 
fois, cette séquence d’actions est enclenchée intuitivement.

4-	 Plus une séquence d’actions est pratiquée, plus elle s’automatise et peut se déclencher 
toute seule avec facilité. Cependant, il n’est pas évident d’interrompre une séquence d’ac-
tions   en cours, car nous avons tendance à suivre nos trajets intuitifs. Certains pompiers 
expliquent que, si la situation n’est pas familière, ils visualisent mentalement la séquence 
d’actionsavant de l’exécuter afin d’évaluer si elle est appropriée à la situation. Le raisonne-
ment analytique vient ainsi compléter l’intuition en l’évaluant.

Les patterns sont une composante essentielle de l’intuition, qui se construit par apprentissage asso-
ciatif. Le cerveau apprend que s’il se produit A, l’issue sera B. C’est un processus inconscient, reposant 
sur des associations positives ou négatives. Ce phénomène est très puissant et peut s’ancrer très 
fortement. Ils permettent la constitution de schémas mentaux concernant tous les aspects de la vie. 
Il existe un risque d’ancrer des schémas erronés et d’avoir donc des intuitions erronées (en associant 
à tort des causes à une conséquence qui n’en découle pas, ou en associant une séquence d’actionsà 
une situation alors qu’elle n’y répond pas)n. L’intuition utilise les patterns autant en reconnaissant leur 
complétude ou leur incomplétude. Dans ce second cas, ils peuvent éveiller une vigilance, cette sensa-
tion de « ça ne se passe pas comme il faut ».

2-1-4 Qu’est-ce que l’hypothèse des marqueurs somatiques ?
Antonio Damasio a étudié les sentiments physiques fréquemment associés à une intuition et les a 
désignés comme les marqueurs somatiques. Il est le premier à avoir soutenu que les émotions et les 
perceptions physiques sont aussi importantes que l’analyse rationnelle dans la prise de décision³. Il 
développe sa théorie dans son livre L’erreur de Descartes en 1994.

Un de ses patients, Elliot, a eu une tumeur au cerveau qui lui a été retirée mais a créé une lésion céré-
brale. Par la suite, il n’a plus été en mesure de prendre des décisions intuitives. Damasio a étudié son cas 
et celui d’autres personnes ayant le même type de lésion, dans la zone du cerveau du cortex préfrontal 
ventro-médian (VMPC). Ces individus souffraient d’un empêchement dans la prise de décision.

Damasio a réalisé une expérience sur des participants présentant une lésion du VMPC et d’autres 
n’ayant pas de lésion. Sur la base d’un jeu de cartes, ils doivent prendre des décisions menant à des 
gains ou des pertes d’argent16. Les patients ayant un cerveau intact anticipent intuitivement le fonc-
tionnement du jeu avant même d’en saisir explicitement les règles. Les patients présentant une lésion 
optent souvent pour des gains immédiats mais avec des pertes à long terme, révélant une incapacité 

m Issu de l’anglais, le mot pattern signifie un arrangement, mais également un patron de couture.
n Voir 5-2
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à projeter la décision dans l’avenir. Pendant l’expérience, les participants sont soumis à des mesures 
électrodermales (activité électrique captée au niveau de la peau). L’étude montre que les décisions 
non-optimales sont associées à l’absence de réaction physique révélatrice d’une émotion, donc que 
l’absence d’émotivité mène à de mauvais choix. Ce résultat est opposé à l’élan naturel observé chez 
les humains en économie expérimentale nommé l’aversion aux pertes.

Dans une autre expérience, Damasio observe que les patients présentant une lésion du VMPC n’ont 
pas de réaction physiologique à des images émotionnellement impactantes17.

Ainsi, l’hypothèse des marqueurs somatiques postule que les signaux corporels influencent les choix. 
Ces marqueurs proviennent de sensations ou d’émotions, et orientent la prise de décision en indi-
quant les options avantageuses ou risquées. Les patients présentant des lésions du VMPC conservent 
leur mémoire et leur cognition mais ne parviennent plus à projeter une émotion en lien avec une dé-
cision potentielle afin de l’évaluer. Cette zone du cerveau permet en effet l’association d’expériences 
passées à des états émotionnels, et les réactive lors des choix futurs.

L’état somatique d’un individu oriente sa prise de décision et notamment son intuition. Un état soma-
tique positif (good vibes) signale au cerveau d’agir : signaux incitatifs. Un état somatique négatif (bad 
vibes) signale au cerveau d’éviter : signaux d’alarme. L’apprentissage associatif étiquette au fur et à me-
sure des expériences des éléments, objets, personnes, séquences d’actions, comme positifs ou négatifs. 
Grâce à ces associations, les marqueurs somatiques peuvent être interprétés en intuition. En l’absence 
de marqueurs somatiques, la prise de décision ne repose que sur la pensée analytique, très énergivore. 
Une personne qui veut développer son intuition doit notamment développer son intéroception, c’est-à-
dire la conscience de son activité physiologique (rythme cardiaque, respiration, etc.)

2-2 QUELLE PLACE PRENNENT NOS ÉMOTIONS DANS LA PRISE DE DÉCISION ?

2-2-1 Quelle est l’utilité des émotions dans le processus décisionnel ?
Les émotions prennent une place importante dans la prise de décision, c’est pourquoi les marqueurs 
somatiques sont si essentiels. Elles permettent d’interpréter les éléments à notre disposition afin 
d’évaluer la pertinence d’une décision. L’intuition a un effet émotionnel énergisant, lui donnant une 
forme d’impérativité : elle crée de l’enthousiasme, déploie la motivation à agir⁵. Les études analysées 
dans cette partie n’étudient pas explicitement l’intuition, mais davantage les processus de prise de 
décision, dont l’intuition fait partie.

Isabelle Blanchette et Anne Richards sont les autrices d’un article majeur sur l’influence des émotions 
sur la prise de décision, les jugements et le raisonnement18. Les émotions permettent d’arbitrer entre 
des situations ambigües, ce qui constitue une activité importante de notre quotidien. 
Par exemple, quand quelque chose nous effleure, nous trouvons rapidement ce dont il peut s’agir (un 
cheveu, un insecte etc.) Le contexte est très important dans la résolution de l’ambiguïté. Il faut évaluer le 
ton de la voix pour distinguer une phrase sincère d’un sarcasme. Les émotions ressenties appartiennent à 
ce contexte et influent donc la prise de décision. Il n’est pas utile d’être conscient de ses émotions pour être 
impacté par celles-ci.
La littérature non-académique a théorisé des profils hypersensitifs sous les termes « haut quotient 
émotionnel » (HQE) ou « haut potentiel émotionnel » (HPE). Ces profils n’ont pas de fondement bio-
logique avéré par les travaux scientifiques à l’état actuel. Il ne s’agit pas de nier leur potentielle exis-
tence, seulement de nuancer ces assertions en attendant davantage de recherche. 
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2-2-2 Quelles émotions impactent le raisonnement et comment ?
Plusieurs émotions impactant le raisonnement sont recensées par Blanchette et Richards¹8, ainsi que 
les résultats d’expériences associées à chacune de ces émotions. Les détailler permet de parcourir les 
états mentaux dans lesquels la prise de décision peut être impactée négativement ou positivement, 
et de développer une vigilance à ces états dans un contexte de leadership et de pouvoir.

- L’anxiété : lors d’un trouble anxieux, tout est interprété de façon congruente à l’anxiété, c’est-à-dire 
dans la même direction. Des mots ambigus, pouvant être perçus comme neutres ou menaçants, 
sont présentés à des participants à une expérience, après évaluation de leur état d’anxiété (anxieux 
ou non). Les individus anxieux ont une interprétation plus menaçante que les non-anxieux. Par ail-
leurs, dans une autre expérience où les participants sont confrontés à des expressions du visage, les 
plus anxieux sont plus rapides que les autres pour reconnaitre les expressions de peur, de tristesse 
et de colère. Ils reconnaissent plus rapidement les émotions menaçantes que les émotions neutres. 
L’anxiété affecte tout le processus de résolution de l’ambiguïté : elle rend la décision plus rapide et 
plus négative. Elle se renforce elle-même, car l’interprétation d’une menace génère de l’anxiété. L’an-
xiété est en fait une mal-adaptation, où le cerveau ne se défait plus de sa peur et qui crée une aver-
sion au risque. C’est une situation analogue à l’hypervigilance, qui crée une recherche permanente 
de patterns, d’interprétation du monde environnant, de signaux donnés. C’est un phénomène plus 
envahissant qu’utile à l’intuition, associé notamment au stress post-traumatique.

- La tristesse : aucune étude n’a démontré de biais d’interprétation liés à la tristesse. La dépression 
entraine un biais de réponse incitant à choisir l’interprétation la plus négative d’une situation, mais 
pas de biais d’interprétation (la réponse, bien que négative, reste valide). La tristesse augmente la 
préférence pour les décisions risquées. Il a été mesuré en laboratoire (pas en conditions réelles), que 
les personnes non-déprimées surestiment leur capacité de contrôle sur leur environnement, là où les 
personnes déprimées sont plus justes dans leurs capacités.

- Le dégoût agit comme l’anxiété, augmentant la rapidité à percevoir une menace et la propension à 
interpréter une situation comme menaçante.

2-2-3 Quel est l’effet global de l’humeur sur le processus décisionnel ?
L’humeur a une forte incidence sur la perception des évènements. Il est essentiel d’être attentif à son 
humeur avant de prendre une décision. Des participants à une étude doivent évaluer la probabilité 
qu’une situation qui leur est présentée mène à un décès. En amont, ils ont lu des articles sur des 
évènements terribles (maladie, décès, catastrophes) ou sur des évènements positifs. Ceux qui ont lu 
des nouvelles difficiles estiment la probabilité de décès de façon plus élevée que ceux qui ont lu des 
nouvelles joyeuses. Le contexte dans lequel se situe un individu influence donc son interprétation du 
monde, de façon pessimiste ou optimiste. Dans une autre expérience, des participants ont été mis 
dans un état de colère ou de peur, avant d’estimer un risque d’attaque terroriste. Ceux en colère ont 
sous-estimé le risque, tandis que ceux apeurés l’ont surestimé.

Une étude portant sur des chefs d’entreprise a examiné l’effet de l’humeur sur leurs décisions19. Ils sont 
placés dans différentes situations pour évaluer d’une part la perception d’opportunités, et d’autre part 
la prise de risques. De bonne humeur, ils interprètent plus facilement les éléments comme une bonne 
opportunité. Ils cherchent également davantage à éviter les décisions à risques. En état de tristesse, 
ils interprètent moins les évènements comme des opportunités et prennent davantage de risques.

Le cerveau utilise l’humeur comme une information sur le contexte, qu’il intègre à son interprétation. 
Des expériences ont cherché une distinction entre les cas où l’émotion est en lien avec la décision 
ou le raisonnement, et les cas où l’émotion est extérieure à la décision. Plusieurs études reproduites 
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sur des étudiants depuis 1946¹⁸ ont permis d’observer qu’ils font davantage d’erreurs de raisonne-
ment quand ils travaillent sur un sujet émotionnel, qu’il s’agisse d’émotions positives ou négatives, 
que quand ils travaillent sur un sujet neutre. Avoir une forte émotion limiterait la capacité à avoir des 
raisonnements justes. Mais une nouvelle série d’études, ayant modifié le protocole à partir de 2005, 
a abouti à un résultat différent : être dans un état émotionnel fort peut parfois améliorer le raison-
nement logique. La différence réside dans l’origine de cette émotion. Si l’individu est directement 
impacté émotionnellement par le sujet, alors l’émotion enrichit la capacité de raisonnement. Inverse-
ment, si l’individu n’est pas fortement émotionnellement impacté (en raison d’un vécu associé), alors 
l’émotion nuit à la capacité de raisonnement. Cette expérience a été menée sur d’anciens soldats qui 
ont eu de meilleures performances sur des contenus liés à la guerre que sur des sujets émotionnels 
ne les concernant pas, comme la pédophilie dans l’Eglise, ou sur des sujets neutres. A l’inverse, des 
personnes ayant subi des abus sexuels ont eu de meilleurs raisonnements au sujet de la pédophilie 
dans l’Eglise qu’au sujet de la guerre ou de sujets neutres.

Ainsi associer une émotion au sujet de décision peut améliorer le raisonnement, mais prendre des 
décisions quand l’humeur est affectée par une émotion extérieure peut nuire à celles-ci. Il n’y a pas à 
opposer la cognition basée sur l’émotionnel (ici l’intuition) à la cognition « froide » (le raisonnement 
analytique) : les deux sont en permanente interaction pour amener à la prise de décision.

3. Où se situe l’intuition ? 

« Il a du flair. » « Je le sens bien. » « Je le sens dans mes tripes. » L’intuition est souvent associée à des 
sensations physiques, difficiles à préciser. L’une des techniques permettant de la développero repose 
sur cette dimension physique en conseillant de se relier à son intuition en formulant des métaphores 
ou en questionnant des sensations : « Est-ce que ça sent bon ? », « Est-ce chaud ou froid ? ». Tout ce 
que vit l’humain prend racine dans son corps d’une manière ou d’une autre, même les processus de 
pensée sont des signaux électriques traversant nos corps. L’intuition a bien une dimension biologique 
et, comme nous allons le voir, il n’est pas possible de la « situer » dans une zone précise ; différentes 
parties du corps participent des phénomènes intuitifs. 

3-1 L’INTUITION NAIT DANS LE SYSTÈME NERVEUX, MAIS LEQUEL ?

Le système nerveux humain n’est pas constitué seulement par les 100 milliards de neurones du cer-
veau. Il comprend aussi, en plus du système nerveux périphérique qui parcoure le corps et la moelle 
épinière, 500 millions de neurones situés dans le système digestif, constituant le système nerveux 
entérique. Ces deux systèmes nerveux sont indispensables aux phénomènes intuitifs.

3-1-1 L’intuition se loge-t-elle dans le cerveau ?
Les expériences abordées dans la partie 1-2 ayant participé à prouver l’existence de l’intuition ont 
mesuré des signaux électriques au niveau du cerveau et de la peau. Il existe donc bien une activité 
neuronale associée à l’intuition. Le lieu privilégié de l’activité nerveuse étant le cerveau, il est légitime 
d’imaginer l’intuition y naitre. Il faut cependant rectifier certaines croyances.

Contrairement à une idée reçue, le cerveau ne fonctionne pas en deux hémisphères distincts (un 
hémisphère gauche et un droit)p. L’intuition ne réside donc pas dans l’un des deux hémisphères. Les 
neurones-miroirs ont déjà été associés la construction des phénomènes intuitifsq. Le travail de Dama-
sio17 concernant l’hypothèse des marqueurs somatiquesr et les expériences de Lieberman¹² identifient 
le cortex préfrontal ventro-médian comme un lieu majeur de l’intuition.
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p Pour en savoir plus voir l’article FAST CHECKING - Cerveau droit, cerveau gauche : entre mythe et réalité, (2024)
q  Voir encadré page 2
r Voir partie 2-1-4.
s Pour en savoir plus, voir l’article Utilisons-nous 10% de notre cerveau ? MNHN, 2023

Selon une autre idée reçue, l’humain n’utiliserait que 10% de son cerveaus. Marcus Raichle a découvert ce 
qu’il nomme le réseau en mode par défaut (Default mode network, DMN)20. Il a identifié les zones qui s’ac-
tivent dans le cerveau pendant la réalisation de fonctions exécutives, autrement dit le cerveau analytique. 
Il a ensuite observé que les zones inactives lors du fonctionnement analytique se mettent en activité pen-
dant le repos : c’est le DMN. Il est très probable que l’intuition réside dans cet espace du cerveau. Le cerveau 
est toujours actif et nous utilisons l’intégralité de ses capacités, seulement pas toutes en même temps.

3-1-2 Le ventre serait-il le berceau de l’intuition ?
Si le système nerveux entérique est largement dédié à guider la digestion, il existe de nombreuses 
recherches portant sur son implication dans d’autres processus y compris celui de l’intuition³.

Emeran Mayer, auteur de La connexion cerveau intestin (2017), a étudié le système nerveux entérique 
et découvert l’existence d’une communication entre les intestins et le cerveau, qui impacte l’affect, la 
motivation et les fonctions cognitives21. Les microbes intestinaux eux-mêmes participent à ce phéno-
mène et peuvent influencer la formation de la mémoire et les émotions. Mayer suggère que l’intuition 
pourrait être associée au système nerveux entérique. Il rapporte également que des perturbations 
du système intestinal (troubles gastro-intestinaux chroniques, troubles de l’alimentation) altèrent la 
communication entre les intestins et le cerveau. 

Une étude récente a exploré comment le microbiote intestinal peut influencer les comportements 
sociaux des humains et la prise de décision22. Cette étude ne mentionne pas l’intuition mais fournit 
des pistes sur l’importance du microbiote dans des mécanismes utiles à l’intuition. Les participants 
ont suivi pendant sept semaines un programme alimentaire comportant soit des compléments sym-
biotiques (probiotiques et prébiotiquest ) soit des placebos. Ils ont ensuite participé au jeu de l’ultima-
tum, où ils pouvaient toucher des gains financiers selon leurs décisions face à des propositions les im-
pactant eux mais également les autres participants. Les individus ayant suivi le régime symbiotique 
ont rejeté davantage les offres injustes, privilégiant l’équité plutôt que le gain personnel. Ce résultat 
était particulièrement marqué chez ceux qui avaient un déséquilibre initial du microbiote.
Il est donc possible d’imaginer qu’un microbiote en bonne santé puisse, en profitant à l’affect et aux 
fonctions cognitives, faciliter par extension l’émergence de l’intuition. La recherche continue à explo-
rer le sujet, promettant des précisions futures.

3-2 L’INTUITION, UNE AFFAIRE DE CŒUR ?

L’intuition est également associée au cœur dans plusieurs travaux de recherche. McCraty a réalisé 
une série d’études sur le sujet⁸. Des mesures par électroencéphalogramme (activité électrique des 
neurones), des mesures électrodermales (activité électrique captée au niveau de la peau) et des me-
sures par électrocardiogramme (rythme cardiaque) ont été effectuées sur 26 participants. Des images 
calmes ou émotionnellement excitantes leur sont présentées au cours de deux sessions d’expérimen-
tation. Les mesures révèlent que le cerveau et le cœur reçoivent des signaux faibles issus des stimuli 
environnementaux et y répondent et surtout que le cœur les reçoit ces avant le cerveau. Donc le cœur 
réagit aux stimuli extérieurs en modulant son rythme. 

Une étude menée à Cambridge sur des traders a également exploré l’incidence du rythme cardiaque 
dans les processus intuitifs23. Les traders sont habitués à prendre des décisions très rapides dont le 

https://formation.lefebvre-dalloz.fr/actualite/fast-checking-cerveau-droit-cerveau-gauche-entre-mythe-et-realite
https://www.mnhn.fr/fr/utilisons-nous-10-de-notre-cerveau
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résultat est immédiat : ils choisissent d’acheter ou de vendre des actions et en voient immédiatement 
l’impact financier, donc peuvent confirmer ou infirmer leur intuition immédiatement, ce qui nourrit 
leur intuition experte. Les chercheurs ont étudié la capacité de ces traders à percevoir leur propre 
rythme cardiaque. Il s’avère que ceux qui en sont capables ont de meilleurs résultats dans leur travail. 
Les traders expérimentés se sont révélés meilleurs à la détection de leur propre rythme cardiaque 
que les novices. Il est donc très probable qu’ils identifient par eux-mêmes cet indicateur, y compris 
inconsciemment, et l’insèrent dans un schéma mental qui nourrit leur intuition.
Le rythme cardiaque fait donc partie des marqueurs somatiques qui peuvent guider l’intuition.

4. Quelle place de l’intuition dans l’entreprise ? 

En entreprise, l’intuition utilisée est très largement de l’intuition experte afin de soutenir les dirigeants 
et managers qui doivent naviguer dans des contextes où les informations peuvent être partielles, et 
où le temps peut manquer. L’intuition sociale, une forme d’intuition experte, est un guide dans les 
interactions permanentes, les attributions de postes et de missions, les négociations, les interactions 
avec les parties prenantes. L’intuition créative soutient également nombre d’innovations.

4-1 COMMENT EST EMPLOYÉE L’INTUITION DANS L’ENTREPRISE ?

L’entreprise est un monde soumis à un volume écrasant de données, d’autant plus depuis l’avène-
ment de l’ère des Big Data. Dans les grandes organisations, aucune vision ne peut couvrir l’ensemble 

t Les probiotiques sont des micro-organismes vivants et les prébiotiques les nutriments qui les nourrissent. Les complémenter dans 
notre alimentation permettrait de renforcer le microbiote en régulant la présence des bactéries bénéfiques qui s’y trouvent.

La biologie de l’intuition, un domaine de recherche encore largement ouvert 

L’intuition, comme tous les phénomènes vivants, prend corps dans des mécanismes biologiques. 
La science s’est intéressée au système nerveux et à l’activité cardiaque, mais il reste de nombreuses 
dimensions physiques pouvant être associées à l’intuition qui attendent d’être étudiées.

L’olfaction semble être une piste prometteuse. Elle participe aux échanges sociaux dès la 
naissance. En effet, les signaux chimiques maternels participent au développement du 
nourrisson par la synchronisation cérébrale entre adulte et bébé24. En présence de ces 
odeurs, le nourrisson démontre une plus grande attention sociale et une excitation positive. 

Il a été établi que l’odeur corporelle importe dans la communication, apportant des 
informations inconscientes aux interlocuteurs. Ainsi, des hommes exposés à des odeurs 
corporelles masculines sont inhibés dans les performances physiques, tandis que des 
femmes exposées à ces mêmes odeurs sont stimulées. Les hommes célibataires ont 
également une odeur différente des hommes en couples, et les femmes perçoivent l’odeur 
des premiers comme plus agréable25. L’olfaction agit également dans la formation des liens 
sociaux : la similarité de l’odeur corporelle favorise la formation d’amitiés rapides et les 
interactions sociales positives26. Au vu des découvertes sur l’importance de l’olfaction dans 
la communication et les relations humaines, il existe un fort soupçon que l’odorat participe 
à l’intuition. 

Il y a probablement bien plus à dire sur la biologie de l’intuition, et les travaux de recherche 
futurs le permettront.
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Les limites de l’usage de l’intuition dans les processus de recrutement

Interrogé sur la façon dont il identifie ses collaborateurs et ses subordonnés, quel dirigeant 
ne mentionne pas l’intuition dans son processus de recrutement33? 

Scott Highhouse critique l’usage de l’intuition dans le recrutement , qu’il considère comme 
une obstination. Selon lui, les entretiens non-structurés ouvrent la porte aux biais et aux 
discriminations. En effet, ils reviennent à suivre son intuition, à évaluer de façon différente 
chaque profil et ne permettent pas une comparaison exhaustive. De plus, il est largement 
établi que l’humain s’associe naturellement et inconsciemment avec les profils qui lui 
ressemblent. Le chercheur soutient que les outils de décisions utilisés en ressources 
humaines aident à réduire les erreurs concernant la performance du futur employé. Un 
recrutement a toujours un facteur d’imprévisibilité. La croyance que ce facteur peut être 
réduit à 0 est erronée. Highhouse se réfère à des étudesu qui révèlent que l’analyse est plus 
efficace que l’intuition dans l’évaluation de la performance future, et que l’expérience du 
recruteur n’améliore pas ces évaluations. 

Cependant, cet article ne considère que l’évaluation des compétences et de la performance 
future d’un candidat. Il n’aborde pas une autre mission d’un dirigeant qui recrute, celle 
d’intégrer une personne dans une équipe, de garantir la réussite relationnelle de l’embauche. 
La recherche ne propose pas d’étude permettant d’évaluer la pertinence de l’intuition 
relationnelle dans le processus de recrutement.

des actions, des activités menées. Le temps est souvent limité, les responsabilités multiples.
Il est inenvisageable de considérer toutes les variables avant chaque prise de décision. Il est néces-
saire de jongler entre l’intuition et l’analyse rationnelle pour adapter le mode de prise de décision au 
contexte.

L’intuition étant très utile pour prendre des décisions rapides, l’entreprise peut trouver un véritable bénéfice 
en comptant des dirigeants attentifs à leur intuition, voire formés à son développement. La recherche en a 
encouragé l’usage, comme dans un article de 2015 étudiant des managers polonais et rapportant que l’in-
tuition était peu reconnue dans leurs pratiques à cette époque et qu’elle méritait d’être développée28.

D’autres chercheurs incitent à utiliser l’intuition pour retrouver de la visibilité dans des KPIs trop nombreux et 
ralentissant la prise de décision. Ils proposent de les regrouper en catégories intuitives afin de fluidifier leur 
lecture et leur usage29. Un article déjà cité soulève le risque engendré par la Big Data et l’essor de l’intelligence 
artificielle dans le management stratégique14. Cette discipline requiert en effet de ne pas se départir de la pen-
sée humaine et en particulier la pensée intuitive pour trouver la bonne balance entre les données et l’affect.

4-2 COMMENT LES DIRIGEANTS ONT-ILS RECOURS À L’INTUITION ?

4-2-1 Qu’indiquent les témoignages de dirigeants sur leur usage de l’intuition ?
Les dirigeants et managers rapportent faire usage de l’intuition dans des environnements à haute 
incertitude, avec peu de précédents, avec une pression temporelle ou avec des informations limitées. 
Elle leur sert à prendre des décisions importantes, y compris stratégiques30. Pour les entrepreneurs, 
l’intuition est très utile lors de la création d’une entreprise, où le temps est limité31. Le recrutement est 
également fréquemment cité comme une situation où il est fait usage d’intuition32.
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u Ces études ont été menées auprès de cliniciens, de comités d’admission, de marketers, de travailleurs sociaux et de juges, dans 
les années 90.

De nombreux chercheurs ont identifié que tous les dirigeants et décisionnaires utilisent l’intuition. 
Plus précisément, les seniors ont davantage recours à l’intuition que les juniors34. Quand ils sont éva-
lués, les top-managers ont un meilleur score en intuition que les middle-managers30. C’est déjà ce qui 
ressortait de l’étude menée sur des traders²³, où les plus expérimentés étaient davantage capables de 
percevoir leur rythme cardiaque et de s’y fier.
En 2015, une enquête menée sur 1300 managers par un cabinet d’expertise, dont la moitié sont des 
cadres dirigeants, liste les leviers sur lesquels ils fondent leurs décisions. Les résultats sont pour 30% 
sur de l’analyse rationnelle, pour 28% sur des conseils extérieurs, pour 24% sur leur intuition et leur 
expérience et pour 9% sur des indicateurs financiers35.

4-2-2 Quels facteurs déclenchent l’usage de l’intuition ?
En interviewant 27 top-managers sur leurs réussites et leurs échecs intuitifs, des chercheurs ont iden-
tifié des contextes environnementaux et des traits favorables à l’usage de l’intuition ou à celui du 
raisonnement analytique36.

• L’ego : les individus qui ont une haute estime d’eux-mêmes, un excès de confiance ou un orgueil 
démesuré sont sujets à une «  intuition débridée ». Ils ont un usage très vaste de l’intuition, et leur 
confiance en eux exagérée les dissuade de vérifier leurs jugements intuitifs par le raisonnement ana-
lytique. C’est un comportement évidemment risqué car l’intuition peut reposer sur des schémas biai-
sés ou intervenir dans des environnements complexes rendant l’identification des variables difficilev.

• Le style cognitif : les individus ont des préférences individuelles dans le style de prise de décision.

• L’expertise : un interrogé témoigne qu’il utilise beaucoup son intuition car il a 20 ans d’expérience. 
Mais il raconte qu’il l’utilisait déjà beaucoup quand il a débuté, et qu’avec le recul il a conscience de sa 
naïveté de l’époque. C’est en développant son expertise qu’il a pu faire confiance à son intuition.

• Les caractéristiques de la décision : les interrogés n’ont pas la même attitude face au différents types 
de décisions à prendre, ils ont chacun leurs schémas propres.

• La taille de l’organisation : l’intuition est utilisée davantage dans les petites entreprises que dans les 
grandes.

• L’hostilité de l’environnement : l’exemple cité est une période où les conditions boursières sont diffi-
ciles. L’intuition est moins utilisée, le raisonnement analytique favorisé.

• La culture : dans l’étude, le chercheur soulève une différence entre le Royaume-Uni et l’Allemagne où 
les gens feraient davantage usage de la rationalité.

Une autre étude menée auprès de 300 top-managers en Pologne vient ajouter d’autres facteurs37:

• Les compétences métacognitives : la capacité à évaluer son propre système de réflexion incite à da-
vantage d’utilisation de l’intuition.

• L’intelligence émotionnelle favorise l’intuition. En effet, d’une part l’émotion un facteur d’information 
pour l’intuition et d’autre part, la capacité à ressentir ses émotions permet d’être vigilant aux messages 
intuitifs.

• Le type de structure : Il s’agit ici surtout de la complexité de l’entreprise et de sa bonne ou mauvaise 
structuration. Plus de complexité et une mauvaise structuration incite à davantage d’usage de l’intuition.

• La culture organisationnelle  : les entreprises valorisant l’expérimentation et l’apprentissage en-
trainent un plus grand usage de l’intuition.

http://heartleadershipuniversity.org
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4-2-3 Que permet l’intuition chez les dirigeants ? 
Dix-neuf CEOs ayant récemment mené un projet d’acquisition ont été interviewés par des chercheurs. 
Les questions concernaient la première phase d’acquisition, celle qui consiste à décider d’acheter ou 
non l’organisation visée. L’une des questions amenait à parler de façon ouverte du rôle de l’intuition 
dans cette expérience. Les CEOs se sont révélés conscients de l’importance et de l’utilité de l’intuition 
dans la décision qu’ils ont dû prendre. Les chercheurs ont compilé les témoignages pour identifier les 
rôles principaux de l’intuition dans le discours des dirigeants⁵. 

• Synthétiser : l’intuition permet de fusionner les informations de sources multiples afin de former 
une vision globale de la situation.

• Scanner : l’intuition permet de détecter et anticiper les changements dans l’environnement : repérer 
les signaux faibles. Elle peut alerter sur un danger, mettre en valeur de nouvelles opportunités ou créer 
de la nouveauté. C’est la dimension prospective de l’intuition. Elle dépend de la sensibilité du dirigeant, 
car elle repose sur l’observation et la prise en compte d’éléments parfois peu compréhensibles.

• Estimer : l’intuition permet de voir au-delà des données, de leur donner une interprétation vivante et 
affective. Elle peut aussi combler les informations manquantes. C’est là que se situe la différence entre 
l’humain et la machine : l’humain peut sentir des éléments qui ne ressortent pas explicitement des faits.

• Confirmer : l’intuition permet d’évaluer et de prioriser les options afin de finaliser une décision. Elle 
donne le courage de décider. 

• Energiser : l’intuition crée de l’enthousiasme et renforce la motivation à agir. Cela peut être un piège 
si l’intuition est mauvaise.
Cette étude concernant l’étude d’un processus d’acquisition ne permet pas de couvrir toutes les mis-
sions d’un dirigeant. Il convient donc d’ajouter deux dimensions dans lesquelles les dirigeants font 
usage de l’intuition.

• La création d’un collectif : l’intuition relationnelle (ou intuition sociale) permet de cerner un profil. 
Nous l’activons dans toutes nos rencontres, en formulant un jugement à partir des signaux que nous 
captons d’un individu. L’entreprise est un collectif où les interactions sont permanentes et doivent 
être efficientes, à minima pacifiques. Il est donc nécessaire de « sentir » les individus pour projeter des 
collaborations fructueuses.

• L’éclairage d’une nouvelle direction : l’entreprise se renouvelle constamment pour s’adapter à 
son environnement, voire pour le modifier. L’intuition créative participe à identifier de nouveaux 
chemins stratégiques. 

4-3 L’INTUITION PEUT-ELLE ÊTRE COLLECTIVE ?

Certains chercheurs ont théorisé l’existence d’une forme d’intuition collective. Celle-ci se manifeste-
rait au sein des équipes de direction notamment. Le leadership et la direction d’une organisation, ne 
sont pas nécessairement des phénomènes individuels. Un CEO doit, à minima sur le papier, collabo-
rer avec un Conseil d’administration. Il s’entoure également d’un comité de direction. Ces instances 
peuvent faire l’objet d’intuition collective. Cela ne touche pas que la direction : les équipes chargées 
de l’innovation (équipe produit) peuvent également en bénéficier.

Un article récent a été consacré à décrire les quatre formes d’intuition qui peuvent émerger dans une 
équipe de top-management38.

v Voir partie 5-2-2
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• L’intuition de l’acteur dominant  : ici l’intuition n’est pas réellement collective car c’est un acteur 
dominant qui est systématiquement suivi par l’ensemble du groupe, le plus souvent le CEO. C’est 
l’exemple de Steve Jobs qui était connu pour prendre des décisions selon son intuition, sans consulter 
l’expertise des autres membres d’Apple. C’est donc l’intuition d’une personne qui s’impose aux autres. 
C’est un format très fréquent, qui a l’avantage de donner de la rapidité à la décision mais qui passe à 
côté des apports du collectif.

• L’intuition partagée : les membres du groupe ont individuellement la même intuition, ou des intui-
tions similaires. C’est ce qui arrive surtout quand le groupe est très homogène : soit parce que l’humain 
aime s’associer avec ceux qui lui ressemblent, soit car l’équipe de direction est stable depuis suffisam-
ment longtemps pour que les profils se soient harmonisés. C’est évidemment un cas rare : la plupart 
des équipes sont constituées de personnes différentes, qui n’aboutiront pas à la même intuition. L’intui-
tion partagée permet des décisions rapides mais ne permet pas de considérer des alternatives.

• L’intuition collective dirigée par un acteur : l’intuition adoptée par le collectif est de nouveau issue 
d’un unique individu, mais cet individu varie selon les occasions, selon les contextes. Il y a davantage 
d’échanges dans cette forme d’intuition : le membre en question qui fait part de son intuition aux 
autres doit les convaincre. Il y a une forme de délibération. C’est le format le plus fréquent en pratique, 
présent principalement dans des Boards avec un leadership partagé. La décision n’est pas particuliè-
rement rapide mais elle inclut tous les points de vue.

• L’intuition collective issue de l’équipe : il existerait une dynamique où l’intuition provient directement 
du groupe, de ses interactions, aboutissant à une idée que les collaborateurs n’auraient pas eue indivi-
duellement. C’est une forme d’intelligence collective, mais appliquée à l’intuition. Il est difficile de se pro-
jeter dans la réalité de ce format, car l’intuition a une dimension émotionnelle et corporelle, très propre à 
l’individu. Quelle forme prendrait alors une intuition groupée ? Quelle sensation la manifesterait ?

Au vu de ces catégories, il n’est pas vraiment établi qu’il existe une intuition émanant d’un collectif, car les 
formes les plus fréquentes sont finalement des formats d’intuition individuelle adoptée par le collectif.

5- Comment développer son intuition ?
Il existe un consensus scientifique sur le fait que l’intuition peut être développée. L’intuition experte 
tout particulièrement car elle repose sur l’expérience, donc sur l’apprentissage au long de la vie. Pour 
Sadler-Smith, l’intuition est un muscle qui s’entraine³.

Les dirigeants ont conscience de l’apport de l’intuition dans leur travail, comme en témoigne par 
exemple l’un des participants au parcours pour dirigeants du Cœur Aux Actes, développé par Heart 
Leadership University : « La connaissance de soi pour un leader dépasse la simple connaissance de 
ses valeurs, de ses moteurs d’énergie et de ce qui à l’inverse nous coute en énergie. Elle inclut la com-
préhension de son mode intuitif et de celui des autres ainsi que les origines de nos émotions. De mon 
côté, c’est surtout exercer mon intuition qui peut venir compléter mon style de leadership ! »39

5-1  COMPRENDRE L’INTUITION ET SON LIEN AVEC LE RAISONNEMENT 
ANALYTIQUE

La prise de décision est soutenue par deux systèmes, l’intuition et le raisonnement analytique, qui, 
selon l’opinion majoritaire, fonctionnent en parallèle et se complètent dans la décision. Il est important 
d’avoir conscience de leur existence et de leur fonctionnement pour y recourir avec plus de facilité.

http://heartleadershipuniversity.org
https://www.heartleadershipuniversity.org/parcours-transformation-dirigeants/presentation/
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L’intuition, rapide et automatique, offre une sensation du monde immédiate, de nouvelles idées, une 
compréhension d’ensemble, tandis que le raisonnement analytique, plus lent et délibéré, permet de 
peser toutes les variables, mesurer le poids d’une décision. L’analyse peut permettre de valider une 
direction issue de l’intuition, quand le temps le permet. L’humain jongle en permanence entre ces 
deux modes de pensée.
L’intuition aime les schémas mentaux. Elle se nourrit pour beaucoup d’expérience. Il est important de 
multiplier les expériences concrètes, de ne pas se limiter au savoir mais d’aller expérimenter pour an-
crer davantage les apprentissages et les associer à des émotions. La capacité à décoder le non-verbal, 
une grande composante de l’intuition¹, se construit par l’interaction répétée avec les autres.

Sadler-Smith conseille d’intégrer l’étude de l’intuition à la formation des leaders. Cet apprentissage 
doit être personnalisé. Il est bénéfique de développer son état de conscience pour être plus apte à 
capturer ses intuitions « au vol »⁴. 
Ses trois conseils sont de développer : 
• son expertise, ses connaissances d’un domaine professionnel ;
• sa propre compréhension de l’intuition ;
• sa connaissance de soi et de sa propre pensée intuitive.
Des auteurs recommandent également d’intégrer des parcours de développement de l’intuition dans 
les organisations. L’interaction entre intuition et raisonnement analytique peut provoquer une forme de 
tension, qui doit être vécue non comme un problème mais comme une dynamique40. Les individus et 
les équipes peuvent être accompagnés dans l’appréhension de ces deux types de pensées. Les auteurs 
proposent d’organiser des ateliers dans le cadre desquels les participants sont encouragés à utiliser leur 
intuition, à avoir recours à des variables affectives (son ressenti) et à des critères objectifs (analyse de 
marché, tests).

5-2 QUAND FAIRE CONFIANCE OU NON À SON INTUITION ?

Pour gérer la balance entre intuition et analyse, il est également bénéfique d’avoir une idée des 
moments appropriés à l’usage de l’intuition. Les chercheurs ont théorisé plusieurs critères utiles à 
connaitre afin de se les approprier et gagner en fluidité dans le choix d’avoir recours ou non à son 
intuition. Le recours à l’intuition demande une forme de confiance. Ces idées, ces présentiments qui 
nous arrivent sans pouvoir être justifiés s’opposent à la pensée rationnelle, qui pour certains est ras-
surante car elle peut être décortiquée, expliquée.

Parfois, l’intuition se trompe. Cela n’a rien à voir avec l’intelligence, mais avec une forme de paresse 
du cerveau que Kahneman et Tversky ont nommé « l’avare cognitif »³. Le cerveau s’attache à des sté-
réotypes pour gagner du temps. Considérez ce problème : Vous achetez une batte et une balle pour 
1,10$. La batte coûte 1$ de plus que la balle. Combien coûte la balle?y

5-2-1 Être attentif aux marqueurs somatiques et aux émotions
L’intuition étant fortement associée aux émotions et aux sensations, qui agissent comme de multi-
ples capteurs de l’environnement, il est nécessaire de développer son intéroception, c’est-à-dire sa 
sensibilité, son attention à son état intérieur. 

De façon générale, l’humeur est un indicateur à prendre en compte pour déterminer si l’on est en état 
de prendre une décisionz. Par exemple, l’anxiété influe sur l’interprétation des éléments en penchant 
vers un jugement rapide et plus menaçant. L’humeur va peser sur la pensée en la rendant plus pes-
simiste ou plus optimiste. Il est donc bon d’avoir conscience de son état émotionnel au moment de 
prendre une décision.

x  Voir 1-3



heartleadershipuniversity.org 22

Un rappel de ce que dit Damasio, père de l’hypothèse des marqueurs somatiquesaa, est pertinent. Le 
gut-feeling (la sensation dans le ventre) fait partie d’un système de détection automatisé des anoma-
lies, qui s’exprime au travers de messages intuitifs. Une sensation physique, bonne ou mauvaise, est 
un message pour le cerveau d’approche (signaux incitatifs) ou d’évitement (signal d’alarme) de l’évè-
nement que les signaux faibles permettent d’identifier. Il en est de même pour le rythme cardiaque 
qui est impacté par les stimuli avant le cerveau. Les traders attentifs à leur rythme cardiaque ont de 
meilleurs résultats dans leur travailbb.
Sadler-Smith décrit plusieurs moyens de contacter son intuition. Face à une décision à prendre, il est 
possible de rechercher une réponse intuitive. Ce ne sont pas des techniques issues d’études et éva-
luées en conséquence, mais elles sont diffusées et utilisées.

• Les métaphores et les sensations : l’intuition s’exprime mieux par des ressentis physiques, il est donc 
plus approprié de la contacter par des questionnements sur nos sensations. En considérant une déci-
sion à prendre, il est possible de formuler des questions métaphoriques : « Est-ce que ça sent bon ? », 
« Est-ce chaud ou froid ? », « Est-ce doux ou rugueux ? », « Est-ce que je me sens aligné ? »

• La visualisation et la narrativité : le cerveau intuitif aime les images et les histoires. Le récit que l’on se 
fait de quelque chose peut bloquer ou faciliter l’intuition. Il est bon de prendre conscience, quand on 
le peut, de nos schémas mentaux, des histoires que l’on se raconte. La visualisation peut être active 
(construction délibérée d’une image) ou réceptive (laisser les images émerger).

Voici un bel exemple de visualisation. Le chimiste allemand Friedrich Kekulé a découvert la nature cir-
culaire des noyaux benzéniques, les molécules qui portent les odeurs : une découverte qui a eu beau-
coup d’impact dans sa science. Il étudiait ces molécules et n’arrivait pas à trouver un agencement 
des atomes la constituant (6 atomes de carbone et 6 atomes d’hydrogène) respectant les règles de la 
chimie. Il s’endort un soir près du feu et des images lui viennent à l’esprit (visualisation réceptive). Il 
voit défiler les atomes, puis un Ouroboros (un serpent qui se mord la queue). A son réveil, il comprend 
alors que la chaine d’atomes qu’il cherchait à modéliser est arrangée en cercle, ce qui respecte les 
règles de la chimie. 

5-2-2 Donner le temps à l’intuition
Ap Dijkerthuis a mené deux expériences pratiques sur l’intuition et la prise de décision.

La première expérience demandait aux participants de réaliser un achat précis dans des conditions 
imposées41. Certains étaient chargés d’acheter un shampoing à 2,5$, donc un achat peu cher, d’autres une 
caméra à 500$, donc un achat conséquent. Pour chaque objet, une partie devait réfléchir attentivement 
à son achat sur la base de 4 critères pour le shampoing et de 12 pour la caméra, les autres devaient 
acheter de façon intuitive, sans réflexion préalable. A l’issue de l’expérience, les chercheurs évaluaient 
le niveau de satisfaction concernant l’achat. Les personnes ayant fait un choix intuitif pour l’achat de 
la caméra étaient davantage satisfaits que celles qui avaient réfléchi aux différentes variables.  
A l’inverse, les personnes ayant fait un choix intuitif pour l’achat du shampoing étaient moins satis-
faites que celles qui avaient analysé leur choix. Les chercheurs en ont conclu que plus il y a de variables 
à prendre en compte, plus le choix rationnel devient insatisfaisant car le cerveau est dépassé.

Cette analyse est en adéquation avec des éléments déjà abordés dans la partie 1 : un des usages de 
l’intuition consiste à combler les situations où le raisonnement analytique ne peut pas couvrir toutes 
les variables.

y La balle coûte 0.05$. Vous avez pensé à 0,10$ ? C’est une réponse extrêmement fréquente à ce problème : le cerveau fonce dans ce 
qui parait évident pour s’économiser.
z Voir 2-2-3
aa  Voir 2-1-4
bb  Voir 3-2
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Dans la seconde expérience, il était demandé aux participants d’imaginer des usages novateurs d’un 
objet (une brique, un trombone) donc de créer de nouvelles solutions à un problème42. Certaines per-
sonnes devaient réfléchir durant toute la durée imposée de l’expérience, d’autres étaient distraites 
pendant leur réflexion car elles devaient régulièrement résoudre des anagrammes. Il en ressort que 
les personnes dont la réflexion a été interrompue ont proposé des idées plus créatives. L’interruption 
permettrait donc au cerveau intuitif de mieux fonctionner.

Ces deux expériences ont permis de formuler une théorie de la pensée inconsciente, selon laquelle 
l’intuition peut être un excellent outil dans les contextes où de nombreuses variables doivent être 
prises en compte. De plus, il est bon de faire une pause pour aider l’intuition. Schopenhauer nomme 
ça « la rumination inconsciente ».

5-2-3 Repérer les bons environnements pour l’usage de l’intuition
L’intuition a largement recours à des schémas mentaux construits par l’expérience. Pourtant ces 
schémas peuvent s’avérer erronés, et mener à de mauvaises décisions intuitives. C’est notamment lié 
au fait qu’il existe de bons environnements et de mauvais environnements pour l’intuition.

Vigilance à l’habitude
Un exemple est rapporté par Sadler-Smith³. Un nouveau-né est accueilli aux urgences d’un hôpital. 
Deux infirmières vont s’occuper de lui, ayant toutes les deux de l’expérience dans le métier, seule-
ment la première travaille depuis six ans dans l’établissement et la seconde a intégré récemment 
cet hôpital. La première infirmière remarque que le bébé a une chute de température et est léthar-
gique. Elle fait remonter l’information mais n’agit pas. La deuxième infirmière arrive, elle débute son 
service dans cet hôpital où elle n’a pas encore ses habitudes. Elle remarque les mêmes éléments 
et intervient immédiatement. Le bébé faisait une septicémie. Les deux infirmières ont relevé les 
mêmes indices mais n’ont pas abouti au même résultat, l’une a eu une intuition et l’autre non. La 
différence réside dans leur expérience dans ce service : la première était dans un environnement 
familier, ce qui a endormi ses signaux d’alerte. C’est un exemple qui vient en opposition de l’intui-
tion experte.

Vigilance au type d’environnement
Kahneman et Klein ont tous deux travaillé sur l’intuition et théorisé des idées concurrentes. Ils se 
sont néanmoins retrouvés pour rédiger un article conjoint, où ils « se mettent d’accord sur leur dé-
saccord »43. Ils y expliquent que c’est l’environnement qui fait la différence. Ils distinguent deux types 
d’environnements.
• L’environnement de haute validité : les liens entre les indices y sont faciles à discerner, et permettent 
d’anticiper facilement le résultat. L’intuition est plus fluide dans cet espace.
• L’environnement de basse validité  : les liens entre les indices sont difficiles à discerner et leurs 
conséquences difficiles à anticiper. Il faut alors être très bon à repérer les indices. Il est donc néces-
saire de rester vigilant dans les contextes complexes et les environnements très riches en informa-
tions ou en stimuli.

Vigilance aux associations erronées
L’humain est très fort pour créer des liens, c’est la base de l’apprentissage associatif. Parfois, une 
association est faite là où il n’y en a pas, c’est un faux positif, aussi nommé apophénie. Les exemples 
sont nombreux entre des données qui sont corrélées, alors qu’elles n’ont aucun lien entre elles. Par 
exemple, en été le nombre de noyés augmente et la vente des glaces également, mais ce ne sont pas 
les glaces qui causent les noyades. 

Joël Pearson nomme les intuitions erronées qui en découlent des « mésintuitions » (mis-intuition)3. 
Les personnes qui y sont beaucoup sujettes ont souvent des croyances dans des phénomènes surna-
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turels ou une grande créativité. Le cerveau analytique a tendance à aller chercher dans l’environne-
ment des éléments qui valident l’intuition. 

Vigilance aux sensations
Karl Popper disait « Si ça sent bon, ça doit être juste. » (« If it feels right, it must be right. »). Il est très 
difficile de contrer cet élan naturel, d’autant plus qu’une intuition, même mauvaise, fait se sentir bien. 
Par exemple, par expérience tout le monde sait que les cygnes sont blancs. Mais il suffirait d’un seul 
cygne noir pour invalider cette hypothèse au niveau scientifique. 

Seulement, nombreux sont les humains qui préfèrent écarter les indices qui ne soutiennent pas leur 
thèse, ce qui revient à nier la réalité. Les médias sociaux ont aussi leur responsabilité dans tout ça, car 
les algorithmes favorisent les contenus en accord avec les positions de l’utilisateur. Il est important de 
rechercher la contradiction et de ne pas se complaire dans le confort de la non-remise en question.
Confronter son intuition à son entourage : un impératif pour affiner sa capacité intuitive.

Les situations d’incertitude radicale sont définies par l’économiste Knight comme des situations où 
il est impossible d’évaluer une probabilité. Parfois, l’intuition est la seule façon de répondre à l’incerti-
tude. Pour développer celle-ci, Polanyi recommande le mentorat et l’immersion : le débutant suit un 
expert dans son travail.

Cependant, les intuitions sont têtues, il est difficile de se défaire des impressions qu’elles offrent. 
Le feedback est essentiel pour apprendre pourquoi et quand l’intuition est appropriée.  Il est aussi 
impératif de diversifier les expériences et de chercher du feedback. C’est le feedback qui permet de 
rectifier un schéma mental erroné : il faut constater son erreur.

Robin Hogarth, auteur de Eduquer l’intuition (2001) et de Le mythe de l’expérience (2020), propose 
plusieurs techniques pour tester l’intuition dans le contexte de l’entreprise.

• Externaliser  : tester une intuition en se demandant « Si je soumettais mon hypothèse à telle per-
sonne, serait-elle d’accord ou non ? »

• Détailler l’intuition : manque-t-on d’une information ? Est-il possible que l’on confonde une informa-
tion avec autre chose ?

• Anticiper : explorer un scénario imaginaire dans lequel l’intuition est suivie. Pousser ce scénario dans 
ses extrémités. Dans un scénario catastrophe, que peut-il arriver ?

• Demander à quelqu’un de jouer l’avocat du diable : quelqu’un qui a une intuition forte peut faire 
basculer tout un groupe. Il est intéressant d’avoir une personne à l’idée opposée pour en explorer les 
limites et les contradictions. C’est plus efficace si l’opposition est sincère.

http://heartleadershipuniversity.org
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Pour conclure
L’intuition est un outil efficace et identifié comme tel par les dirigeants. Elle intervient tout particu-
lièrement dans les situations où le contexte est flou, où les informations sont incomplètes ou trop 
nombreuses, où le temps est limité. L’intuition a entièrement sa place dans la prise de décision en 
entreprise.
Chaque profil est différent, et chacun a un fonctionnement cognitif préféré créant une balance entre 
l’usage de l’intuition et l’usage du raisonnement analytique. Chacun peut souhaiter développer son 
intuition pour bénéficier d’un radar rendant compte de l’environnement, guettant les signaux faibles, 
les opportunités et les risques.
Pour développer son intuition, il est important en premier lieu de comprendre ce qu’elle est et ce que 
la recherche nous révèle à son sujet. Il est également essentiel de travailler sur sa connaissance de 
soi et sur ses capacités perceptives. C’est par les émotions et les sensations physiques que l’intuition 
s’exprime le plus. La vigilance aux signaux corporels peut s’affiner en y travaillant, en prenant d’abord 
le temps délibérément de se questionner sur nos ressentis (« est-ce chaud ou froid ? ») avant de ga-
gner en fluidité. Avec l’usage, les environnements adaptés aux décisions intuitives apparaissent plus 
évidents.
L’intuition ne s’utilise néanmoins pas de façon débridée. Comme pour tout outil, il est important d’en 
connaitre les limites, et de connaitre ses limites personnelles.

• Développer la perception de ses émotions, car elles influencent l’interprétation de l’environnement, 
forcent le pessimisme ou l’optimisme et peuvent favoriser la prise de risque.

• Encourager le feedback de son entourage, car l’intuition peut se tromper et qu’il est important de 
défaire les schémas erronés.

• Être vigilant à l’enthousiasme et à la sensation de bien-être qui accompagne l’intuition, en ayant 
recours au raisonnement analytique pour valider une intuition si nécessaire.

• Se donner le temps quand une impasse arrive, en se coupant du problème en question et en laissant 
germer l’insight.

Il n’y a plus qu’à s’emparer de cet outil qui offre de nouvelles perspectives et des prises de décisions 
moins énergivores que l’analyse rationnelle.
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La pensée repose sur deux systèmes : l’intuition (rapide, automatique) et le 
raisonnement analytique (lent, délibéré). Les deux se complètent.

L’intuition, en particulier l’intuition experte, est utilisée par les dirigeants pour prendre 
des décisions dans des contextes incertains, où les informations sont incomplètes ou 
trop nombreuses, où le temps est limité. Elle permet de capter des signaux faibles dans 
un environnement complexe.

L’intuition se manifeste souvent par un ressenti physique (gut-feeling). Elle est liée 
aux marqueurs somatiques (réactions corporelles comme le rythme cardiaque, la 
respiration, les émotions).

L’intuition repose sur l’apprentissage de schémas enregistrés inconsciemment, grâce à 
la pensée associative.

Il est possible de développer son intuition. Les principaux conseils sont d’accumuler de 
l’expérience pour créer une expertise, d’équilibrer l’usage de l’intuition et de l’analyse 
selon le contexte, et d’affiner son écoute corporelle et émotionnelle.

L’intuition peut induire en erreur. Il est important d’avoir des feedbacks et d’évaluer ses 
émotions avant de prendre une décision.

L’essentiel

Poursuivre la réflexion

•		  Y a-t-il des profils plus intuitifs que d’autres ? Comment le mesurer ? 
		  Peut-on mesurer  précisément l’intuition ?

•		  Est-ce que tout le monde peut développer son intuition ? Jusqu’où l’intuition 	
		  peut-elle être  entrainée ? Quelles sont les techniques efficaces, sur la base 	
			   d’expériences scientifiques ?

•		  L’intuition nait-elle dans notre système nerveux entérique (dans le système 		
		  digestif) ? L’état du microbiote impacte-t-il l’intuition ?

•		  Peut-on explorer plus en détail l’effet de l’odorat et des autres sens sur l’intuition ?

•		  Quelles vont être les futures avancées des neurosciences sur l’intuition ?

•		  Existe-t-il des styles d’intuition qui n’ont pas encore été théorisés ?

•		  Comment l’intuition va-t-elle se concilier avec l’essor des intelligences artificielles ?

•		  A quel point l’intuition joue-t-elle un rôle dans le leadership ?

•		  Peut-on observer des différences culturelles significatives dans la manière dont 	
		  l’intuition est perçue et utilisée en entreprise ?

http://heartleadershipuniversity.org
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