Théorie

LA MOTI-

VATION

« Lhomme se plait a faire ce qui lui est aisé. »

Hermann von Helmholtz
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INTRO-

DUCTION

Qui n'a pas dit et entendu dire mille fois :
« Je ne suis pas motivé », « Je n'ai aucu-
ne motivation pour ceci ou cela », « Pas
envie » ou « Je préfere faire
quelque chose qui me
branche » ?

*

Mais qu’est-ce au juste que la motivati-
on ? Qu'a-t-elle a voir avec le plaisir et
I'envie ? Et surtout, peut-on augmenter
sa propre motivation et celle des autres ?
Le présent fascicule tente de répondre a
ces questions. Il permet d’entrevoir ce qui
se cache derriére la notion de motivation
et ce que cela signifie pour le
quotidien scout.

*
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MOTIFS, MO-

TIVATION ET

COMPORTE-
MENT

Les bibliothéques regorgent d’ouvrages
de théorie et de recherche sur la motiva-
tion. Nous n’en reprenons ici que quel-
ques aspects essentiels, réutilisables
dans le quotidien scout. Si tu souhaites
approfondir le sujet, tu trouveras de plus
amples informations et des conseils de
lecture sur www.motivation.pbs.ch.

*
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RESUME

Savoir que les responsables scouts dis-

posent de trés peu de temps ne nous a

pas empéchés de rédiger un fascicule dé-

taillé sur le théme de la motivation. Les

plus pressés d’entre vous en trouveront
le résumé ci-dessous.

*

Le premier chapitre de ce fascicule traite

des motifs, qui ressemblent aux mobiles

des films policiers : quel était le mobi-

le du tueur ? Autrement dit, les actions

d’une personne reposent toujours sur un
motif bien précis.

*

Lequel ? On peut simplement dire que
les individus agissent généralement de
fagon a ressentir certaines émotions. Les
émotions peuvent étre directement sus-
citées par l'action, comme lors d’une ét-
reinte, ou résulter des conséquences de
I’action, comme quand on réussit un ex-
amen. On distingue quatre émotions po-
sitives de base : 'amour, la fierté, la force

et I'émerveillement, auxquelles corres-

pondent quatre motifs de base : le motif

d’affiliation, le motif d’accomplissement,

le motif de pouvoir et le motif de curiosi-

té. La plupart de nos actes trouvent leur

origine dans I'un de ces quatre motifs
(voir a ce sujet le schéma 1).

*

Le deuxiéme chapitre traite des différents
degrés de motivation. La motivation peut
aller de l'aversion totale a I'enthousiasme
absolu. Selon la force de notre motivati-
on, différents processus de régulation du
comportement sont a I'ceuvre. Pour sim-
plifier, on peut dire qu’il existe trois sta-
des de motivation : I'amotivation totale,
la motivation extrinséque et la motivation
intrinséque (voir a ce sujet le schéma 2).
Plus on a de chances de ressentir de
’lamour, de la fierté, de la force ou de
I’émerveillement en accomplissant quel-
que chose, plus notre motivation a le faire
se rapproche de la motivation
intrinséque.

*



Dans le troisiéme chapitre, nous expli-
guons comment la motivation d'une
personne dépend de la situation dans la-
quelle cette personne se trouve. En tant
gu’étres humains, nous observons con-
tinuellement notre environnement et me-
surons I'importance de ces observations
pour nous. On peut définir le résultat de
cette évaluation comme nos expectations
(attentes) envers notre environnement.
La plupart du temps, ce processus
est inconscient.

*

On peut distinguer différentes expecta-
tions par rapport a un événement donné.
Celles-ci sont représentées dans le sché-
ma 3. Lorsqu’on les connait, on peut dé-
terminer a l'aide de quelques questions
seulement pourquoi une personne res-
sent une faible motivation a I’égard d’une
action donnée. Ces questions sont
résumées dans le schéma 4.

*

Le dernier chapitre présente I'ensemble
du processus qui sous-tend une action :
choix, planification, réalisation de I'action
et évaluation des résultats (voir a ce
sujet le schéma 5).
*

Ce qui est décisif en la matiere, c’est que
la motivation ne joue un réle que dans les
phases de choix et d’évaluation. Lors de
celles-ci, on développe des attentes (ex-
pectations) et on ressent de fortes émo-
tions, comme expliqué plus haut. Pendant
les phases de planification et d’action, la
volonté est beaucoup plus importante. A
la fin de la brochure, dans les annexes
pratiques consacrées aux objectifs, a la
planification et aux feed-backs, tu app-
rendras a atteindre tes objectifs
malgré une amotivation
occasionnelle.

*

Encore une fois, on est motivé(e)
lorsqu’on s’attend a ressentir des émo-
tions positives, et on I'est davantage si
on a déja ressenti des émotions positives
dans une situation similaire. Rends donc
les réussites possibles ! Réussir, c’est
soigner ses relations, accomplir quelque
chose, obtenir un effet et découvrir de
nouvelles choses. Nous te souhaitons
du succes dans ce travail sur
la motivation !

*
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MOTIFS

Pour commencer, on peut aisément con-
cevoir la motivation comme un trait dis-
tinctif de chaque personne. Par exemple,
Grenouille aura envie d’aider I'équipe de
cuisine du camp mais Tortue, non. Dans
cette optique, la différence entre les deux
réside dans I'ancrage plus ou moins mar-
qué d’'un certain motif, et donc dans la
personnalité de Grenouille et de Tortue.
Le motif est un concept permettant
d’expliquer les différences de compor-
tement. On pourrait dire que le motif
« aider I'équipe de cuisine » est ancré en
Grenouille, mais pas en Tortue. Raison-
ner ainsi supposerait qu’il existe un motif
par comportement envisageable, ce qui
n‘expliquerait pas grand-chose. Pour cet-
te raison, on a essayé de réunir le plus de
causes de comportement possible dans
quelques macro-motifs. C’est ainsi qu’on
a défini trois motifs de base : I'affiliation,
I’'accomplissement et le pouvoir. Chez les
scouts, on peut rajouter la curiosité,
qui joue un grand réle.

*

Que permettent d’expliquer ces motifs ?

Chaque comportement peut étre déclen-

ché par un ou plusieurs d’entre eux. Qua-
tre scénarios possibles :

1.
Chinchilla, la responsable préférée de
Grenouille, dirige ce soir-la le groupe
« vaisselle ». Grenouille voudrait étre
aupres d’elle et se porte donc volontaire
pour aider. Dans ce cas, son comporte-
ment repose sur un besoin d’affiliation.
Un tel comportement permet d’établir, de
maintenir ou de faire revivre des relations
d’amitié positives.

*

2.
Alouette consigne par écrit qui a essuyé
combien d’assiettes. Hier, Grenouille en a
essuyé sept. Aujourd’hui, il aimerait ab-
solument arriver a dix, car il recevra alors
une récompense. Ici, son comportement
repose sur un besoin d’accomplissement.
Un tel comportement survient toujours



en présence d’une valeur de référence.
Il s’agit d’une valeur (les accomplisse-
ments d’un concurrent, un objectif a at-
teindre) a laquelle comparer ses propres
accomplissements.

*

3.
Souris se défile devant cette corvée, ce
qui énerve Grenouille. Voyant qu’on en-
voie tout de méme Souris aider en cui-
sine, il veut étre sir que son compagnon
travaillera vraiment et se porte donc lui
aussi volontaire, de fagon a pouvoir le
surveiller et le pousser a travailler. Ce
comportement repose sur un besoin de
pouvoir. Un tel comportement cherche a
influencer les autres, a les pousser a agir
et a les contréler, mais recherche aussi
la soumission au pouvoir
des autres.

*

4.
Normalement, la cuisine est interdite aux
scouts. Pinson a raconté a Grenouille tout
ce que I'on pouvait y découvrir. Grenouil-
le se porte volontaire pour aider dans
I'espoir d’étre enfin admis en cuisine.
Peut-étre pourra-t-il méme dégoter une
barre de chocolat. Ici, son comportement
est motivé par la curiosité. Un tel com-
portement vise la découverte de
nouveautés et de ce qui
est caché.

*

Ces quatre motifs sont ancrés en
chacun(e) de nous. Cependant, cet an-
crage est plus ou moins marqué selon
les personnes. Selon I'ancrage d’un mo-
tif donné en elles, différentes personnes
verront dans la méme situation des
attraits différents.

*

Ainsi, les motifs déterminent notre app-
réciation des situations. Lorsqu’un motif
est profondément ancré, on considere
comme attrayant le fait de se comporter
conformément a ce motif dans une situ-
ation donnée. Lattrait réside dans la pos-
sibilité de pouvoir ressentir une émotion.
En bref, un motif déclenche un compor-
tement visant le ressenti d’'une émotion.
Plus simplement, un motif est le besoin
de ressentir une émotion donnée. Le motif
d’affiliation est lié a I'appartenance socia-
le et a I'amour, celui d’accomplissement
a la fierté et a I'expérimentation de nos
propres compétences, celui de pouvoir a
la force et a 'autonomie et celui de
curiosité a la surprise et a
I’étonnement.

*

10



MOTIF

Schéma 1 :
motifs et émotions apparentées.

Affiliation
Soigner des relations

Accomplissement
Se mesurer a une valeur de
référence

Pouvoir
Influencer, obtenir un effet et
controler

R

Curiosité
Découvrir des nouveautés et ce
qui est caché

c o EMOTION

Expérimentation de nos propres

_P 0_ compétences/fierté

T Sentiment d’autonomie/force

I : M Surprise/émerveillement

ENT

Ce processus est inconscient. Les motifs
agissent sans qu’on s’en apercoive
ni qu’on puisse les

influencer.

*

11

APPLICATION

Il peut étre trés utile de se demander
quels motifs poussent un(e) responsable
a s’engager dans le scoutisme. Comme
les motifs ne sont pas accessibles con-
sciemment, il n’est pas possible de sim-
plement lui poser la question. Tu peux
plutét mener la petite expérience
suivante :



1.
Réfléchis aux taches que tu as accom-
plies ces trois derniers
mois pour les
scouts.

*

2.
Essaie de les relier aux quatre motifs dé-
crits ci-dessus (par ex., tu peux relier une
rencontre a laquelle tu as participé au
motif d’affiliation ou d’accomplissement,
la direction d’une randonnée au motif
d’accomplissement ou de pouvoir et une
reconnaissance de camp au motif
de curiosité).

*

3.
Pour chaque tache, note comment tu t'es
senti(e) avant de I'avoir accomplie
et aprés.

*

Tu constateras probablement que tu
ressens  particulierement  beaucoup
d’émotions positives dans un ou deux
domaine(s). Si tu t'engages plus particu-
liecrement dans ces domaines, ta motivati-
on pour le scoutisme augmentera
dans son ensemble.

*

Il est particulierement passionnant de
mener cette expérience conjointement
avec ta maitrise. Dans le cadre du pro-
chain grand projet, tu pourras essayer de
répartir les taches selon les motifs de
prédilection des membres
de I'équipe.
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DU MOTIF

A LA MOTI-

VATION

Les motifs sont ancrés plus ou moins
profondément selon les personnes.
Untel sera plus intéressé a établir et a
entretenir des relations alors qu’un aut-
re essaiera plutdt de s’améliorer en per-
manence et de remporter toute compé-
tition. Cependant, les motifs d’affiliation,
d’accomplissement et de pouvoir sont
présents chez chacun(e). Nous avons
tous besoin d’appartenance sociale,
de compétence et d’autonomie.

*

Le passage du motif a la motivation obéit
aux regles suivantes : en principe, I'étre
humain est une créature active et curieu-
se, qui agit de sa propre impulsion ; cela
étant, il ne le fait qu’aussi longtemps que
ses besoins d’appartenance sociale, de
compétence et d’autonomie sont
comblés par ses actions et
leurs résultats.

Dés que ce nest plus le cas, sa motivati-
on diminue. S’il se trouve soumis a une
pression extérieure suffisamment forte,
I’individu recommence a mener son ac-
tivité. Plus sa motivation est faible, plus
I’étre humain a besoin de pression exté-
rieure pour se remotiver a la tache. Une
fois que sa motivation est nulle, méme
la plus grande pression ne saurait
le pousser a agir.

*

Il existe trois formes de motivation
I'amotivation, la motivation extrinséque
et la motivation intrinséque. La motivati-
on se rapporte toujours a une tache ou a
un objectif spécifiques. On peut donc tout
a fait &tre amotivé(e) pour une chose et
intrinséquement motivé(e)
pour une autre.

*



Type de motivation

Force de la
motivation

Régulation du
comportement

Processus de
régulation

Schéma 2 :

les différents degrés de motivation

Motivation ext-
rinseque

Motivation
intrinseque

MAX.

»
>

Aucune Externe | Introjectée | Intrinséque ||
Aucun controle, Obéissance, Pondération Intérét, joie,

aucune intention, récompense et personnelle, satisfaction dans
incompétence sanction, maitrise valeurs, accord la tache

de soi

avec soi-méme

L'amotivation est I'absence de motivation.
Dans un tel état d’esprit, I'individu n’agit
pas de lui-méme. Il se sent incompétent
et n'a aucun contrdle sur les actions qui
s’'imposent pour atteindre I'objectif.
La motivation intrinséque est le contraire
absolu de I'amotivation. La motivation,
alors auto-générée, est a son maximum :
P'individu agit par intérét pour les résul-
tats, par joie de les obtenir ou parce que
la tache en soi lui procure plaisir et satis-
faction. Lindividu qui fait la vaisselle par
motivation intrinséque trouvera de la sa-
tisfaction dans un lavage consciencieux
des assiettes, et la vue de la pile de vais-
selle nettoyée par ses soins le réjouira. La
plupart des jeux et des sports sont
principalement exercés par
motivation intrinséque.

*

La motivation extrinséque, elle, couvre
tout ce qui sépare I'amotivation de la mo-
tivation intrinseque. Elle n’est donc pas
un concept figé, mais désigne tous les
états d’esprit possibles entre I'absence
totale de motivation et I'auto-motivation
absolue. Pour rendre cet éventail d’états
d’esprit tangible, on divise la motivation
extrinseque en deux domaines de régula-
tion du comportement : la régulation
externe et la régulation
introjectée.

*

14



On parle de régulation externe lorsque
P'individu agit par obéissance, par peur
d’une sanction ou dans I'espoir d’une
récompense. Le fait d’agir par maitrise
de soi, en surmontant ses propres faib-
lesses, rentre aussi dans cette catégorie.
L'exemple d’Alouette promettant une ré-
compense a Grenouille s'il essuie suffi-
samment d’assiettes est typique de la
régulation externe.

*

Dans une situation de régulation intro-
jectée, en revanche, on agit de sa propre
conviction. Ladjectif « introjectée » fait
référence au fait que des mécanismes de
régulation externes comme une échelle
des valeurs, des maximes d’action ou des
rituels se reportent dans la personnalité
de l'individu, voire sont intégrés par ce-
lui-ci. La loi scoute est le meilleur exem-
ple de régulation introjectée. Lorsqu’on
entre chez les scouts, on la découvre au
contact des autres : les scouts plus agés
I'appliquent de fagon exemplaire et on
traite réguliérement de son contenu. I
arrive un moment ou le scout a tellement
adopté les valeurs de cette loi qu’il finit
par se comporter en harmonie avec elle
par conviction profonde. Il na alors
plus besoin d’incitations
extérieures.

*

APPLICATION

Plus ce qui sous-tend un comportement
est proche de la motivation intrinséque,
plus I'individu agit de son propre chef et
plus sa motivation est grande. Il est donc
nécessaire, comme expliqué plus haut,
de satisfaire les besoins d’appartenance
sociale, de compétence et d’autonomie.
C’est surtout dans le scoutisme que tout
cela est trés important, celui-ci reposant
sur un engagement bénévole et rechig-
nant a utiliser des motifs
extrinséques comme
de I'argent.

*

Chez les scouts, beaucoup de choses
tournent autour de I'appartenance socia-
le, de la compétence et de I'autonomie. I
suffit de penser aux fondements du scou-
tisme : la relation avec ses semblables, les
méthodes de progression personnelle, la
participation aux décisions, la
prise de responsabilités
et le jeu.

*

Le scoutisme offre des possibilités idéa-
les d’agir de sa propre initiative et selon
son envie. Garde cette réalité a I'esprit
et essaie d’appliquer les fondements du
scoutisme également au niveau de la di-
rection, dans ta relation avec les
responsables !

*



Fais en sorte qu’ils aient suffisamment de
possibilités d’apprendre a se connaitre
et de partager des choses une fois leur
travail scout accompli ! Donne des feed-
backs et surtout, attribue a chacun(e)
d’eux un domaine bien défini dont il/elle
sera le/la seul(e) responsable ! Laisse tes
responsables savourer les succés qui leur
reviennent, mais laisse-les aussi assumer
leurs éventuels échecs ou erreurs. Cela
n’a rien de méchant. Il s’agit de leur faire
sentir le lien entre leur propre responsa-
bilité, leurs actions et les résultats qui en
découlent. C’est seulement ainsi que peut
se développer le sens de la responsabilité
personnelle et de I'importance de la con-
tribution de chacun(e) au résultat
d’ensemble.

*

16
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DE LA

MOTI-

VATION AU

COMPORTE-
MENT

Dans les scénarios présentés ci-dessus,
on voit clairement que la motivation
ne dépend pas seulement du motif de
l'individu agissant. D’autres processus
psychiques a I'ceuvre chez cet individu,
d’autres personnes, le comportement de
celles-ci et une foule d’influences extéri-
eures jouent également un grand role.
Les interactions entre un individu, ses
pensées et ses sentiments, d’une part,
et la situation présente, d’autre part, sont
trés complexes. Le fait qu’on accomplisse
vraiment une action dépend donc large-
ment de différentes attentes (ou « expec-
tations ») : des attentes envers soi-méme,
envers le résultat de I'action et envers les
conséquences de celui-ci.

Ce que nous décrivons ici est un modele
théorique, une sorte de description abs-
traite de la réalité qui laisse de coté tous
ses éléments colorés et complexes pour
ne conserver qu’une structure, c’est-a-
dire justement un modéle. L'avantage de
tels modeles est qu’ils s’appliquent a de
nombreuses situations diverses. Dans le
meilleur des cas, ils nous aident a
prédire le comportement
des autres.

*

Le modele part du principe que dans une
situation donnée, un individu donné ac-
complira une action donnée. Cette action
produira un résultat, qui entrainera lui-



méme différentes conséquences. Repre-
nons I'exemple de Grenouille : Alouette
demande a Grenouille (individu) s’il veut
faire la vaisselle a la cuisine (situation).
Il accepte. Son action consiste a essuyer
des assiettes. Le résultat souhaité est :
essuyer dix assiettes. La premiére con-
séquence de ce résultat est évidemment
que dix assiettes sont séches. La deuxi-
eme est que Grenouille recoit une récom-
pense d’Alouette. Une troisiéme pourrait
étre la fierté de Grenouille devant le
travail accompli.

*

Les paragraphes ci-aprés expliquent les
différents éléments de la scéne décrite
et définissent leur rapport avec la moti-
vation. Pris ensemble, ils offrent une vue
globale des conditions préalables &
I'action (schéma 3).

*

1.
Avant que Grenouille accepte la corvée de
vaisselle, il va mener quelques réflexions
plus ou moins conscientes. Assurément,
il se demandera s'’il se sent vraiment en
mesure d’essuyer dix assiettes comme
escompté : « Sur la base de mes précé-
dentes expériences et de mon apprécia-
tion personnelle, puis-je partir du prin-
cipe que je suis capable de contrdler et
de mener a bien la tdiche me permettant
d’obtenir le résultat souhaité ? »
On parle d’expectation d’efficacité per-
sonnelle pour désigner la réponse a cet-
te question. Si I'individu ne se sent pas

en mesure de mener une tache donnée
a bien, sa motivation sera faible. Si on I'y
force tout de méme, il obtiendra de mau-
vais résultats et vivra des expériences
négatives.

*

2.
La deuxieéme réflexion consiste a se de-
mander si I'action envisagée donnera
vraiment le résultat souhaité. Dans notre
exemple, il est évident que si Grenouille
essuie une assiette apres I'autre, il finira
par en avoir essuyé dix. Dans une situa-
tion moins prévisible, cependant, I'action
choisie pourrait trés bien ne pas conduire
au résultat escompté : I'action pourrait
justement avoir été mal choisie ou les
circonstances pourraient s’étre modifiées
pendant I'accomplissement de I'action.
En cas d’insucces, il est trés intéressant
de trouver laquelle de ces
deux possibilités en
est la cause.

*



3.
Dans le cas d’actions un peu plus com-
plexes, il est aussi envisageable que le
résultat de I'action n’entraine pas les con-
séquences escomptées méme si celle-ci
a été menée a bien. Par exemple, Gre-
nouille le curieux pourrait tout a fait étre
admis en cuisine pour rapidement décou-
vrir que Pinson lui a promis la lune, que
la cuisine ressemble en tous points a la
sienne et que les barres de chocolat se
trouvent dans le cellier, qui est fermé a
clé. On parle d’instrumentalité pour dési-
gner le rapport entre le résultat de I’action
et ses conséquences. L'attente y
relative s’appelle I'expectation
d’instrumentalité.

*

4.
La derniére attente dont nous parlerons
ici est I'expectation « situation-résultat ».
Si Grenouille constate qu’Alouette dis-
tribue une récompense a tout le monde
quel que soit le nombre d’assiettes es-
suyées, il sera moins motivé a essuyer le
plus d’assiettes possible. La motivation
dépend aussi du caractére apparemment
nécessaire ou inutile d’'une action pour
obtenir le résultat escompté. Lorsqu’on
attribue des taches, il est donc important
de déléguer avec elles la responsabilité
de leur résultat. Cela augmente la moti-
vation d’accomplir ces actions, tout en
permettant a la personne responsable de
savourer seule la satisfaction de ses
accomplissements..

*

Schéma 3 :
expectations et incitations comme conditions de réalisation de l'action

|~

Personne 1. Expectation d’effi- 2. Expectation 3. L'expectation
cacité personnelle¢ | « action-résultat » ¢ | d’instrumentalité I
Action Incitation a I'action Conseé-
- — || quences
Incitation a I'action Incitation au succes
Situation

4. Expectation «

situation-résultat »

19



Comme I'action elle-méme, les résultats,
mais aussi les conséquences ont tou-
jours une certaine valeur pour l'individu
agissant. A ce propos, la psychologie
parle de valence. La valence peut étre
positive ou négative. Par exemple, si Gre-
nouille passe son temps & crier sur Sou-
ris, il arrivera peut-étre a le faire travailler.
Voila qui est positif. D’un autre c6té, il va
finir par perdre sa voix et devra encaisser
quelques contre-attaques de Souris, ce
qui a sans nul doute une valence négative.
A I'avenir, Grenouille entrera-t-il de nou-
veau en conflit avec Souris ? Cela dépend
du poids qu’il accorde aux différents
résultats-conséquences. En régle généra-
le, les individus n’entreprennent que des
actions dont les résultats-conséquences
ont finalement une valence positive ou
qui procurent du plaisir en soi
(présentent une incitation a
I’action positive).

*

APPLICATION

Sur la base des explications relatives au
triangle  personne-situation-interaction,
on voit bien que de nombreux facteurs in-
fluencent la décision d’entreprendre une
action. De ce point de vue-13, tu peux étre
reconnaissant(e) de chaque engagement
de tes responsables, si modeste soit-il.
On voit aussi a quel point un comporte-
ment peut étre influengable. Si quelqu’un
ne mene pas une tache a bien, tu peux es-
sayer de trouver a quelle expectation cela
se rapporte. Lordinogramme ci-dessous
peut t'y aider (les questions sont toujours
posées du point de vue de I'individu
agissant, c’est-a-dire de ton/ta
responsable)

*

20



Schéma 4 :
ordinogramme permettant de trouver les problémes de motivation

Est le résultat déja préfixé par la voir
situati-on? @ A - 5

&

Je peux influencer le résultat par voir
mes propres actions? @ B - 5

&

Sont les conséquences possibles voir
du résultat assez importants? @ C —_—

&

ALe résultat I'effet désiré? “ “ voir
‘@ D —

&

Formidable!




A:
A : En cas d’expectation « situation-ré-
sultat » élevée, le résultat semble déja
déterminé par la situation. La motivati-
on & agir est faible. Ici, il revient surtout
aux supérieur(e)s d’accorder suffisam-
ment d’autonomie a leur équipe afin que
chacun(e) puisse participer aux décisi-
ons relatives aux objectifs et
se sentir responsable
des résultats.

*

B:
B : En cas de faible expectation d’efficacité
personnelle, tu pourrais peut-étre
« repécher » le/la responsable en ques-
tion grace a un soutien spécialisé appro-
prié ou en lui fixant un objectif moins
difficile. Pars cependant du principe que
personne ne reconnaitra ouvertement se
trouver dans cette situation. Il est donc
plus avisé de demander régulierement
si quelqu’un a besoin de soutien et de te
montrer prét(e) a aider tes responsables
par tous les moyens en cas d’incertitude.
En cas de faible expectation « action-ré-
sultat », vous pourriez réfléchir ensemble
a d’autres actions qui permettraient peut-
étre mieux d’atteindre I'objectif. Si tu es
convaincu(e) que 'action en question est
tout a fait appropriée, tu dois essayer de
faire comprendre ton point de vue
au/a la responsable.

*

C:

C : Si la raison de l'inaction réside dans
I'incitation a I'action ou dans lincitation
au succes de I'individu, il sera sans doute
difficile de faire changer celui-ci d’avis.
Peux-tu lui attribuer une autre fonction
qui corresponde mieux a
ses valeurs ?

*

D:
D Lexpectation « résultat-conséquence »
est souvent faible lorsque les informa-
tions décisives n'ont pas été transmises
a la personne qui doit agir. On voit ici
'immense importance du feed-back !
Tout particuliérement dans le cadre de
fonctions de direction supérieures, il ar-
rive souvent que quelqu’un fasse quelque
chose qui déploie ses effets ailleurs. Or, il
n'est pas rare que le/la responsable igno-
re tout de ces retombées. En donnant du
feed-back positif, on peut pallier ce man-
que d’information tout en augmentant
I'incitation a la répétition
du comportement
souhaité.

*
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MOTIVATION

ET

VOLONTE

Jusqu’ici, nous avons toujours fait comme
si nos actes naissaient plus ou moins sans
influence, voire méme sans que nous en
ayons toujours conscience. Cette simplifi-
cation nous a permis de réfléchir librement
aux différents phénomenes de motivation.
Cela étant, nous savons tous que nous
ne sommes pas a la merci de notre mo-
tivation. 1l existe bien des possibilités
d’influencer consciemment et activement
les actes. La psychologie parle de « voliti-
on » pour désigner ce volet de la régulati-
on du comportement.

*

La volonté ou volition, justement, est
nécessaire pour atteindre a peu prés
n’importe quel objectif. Il existe trés peu de
taches que I'on peut remplir sans effort,
uniquement avec plaisir et décontraction.
Au contraire, il faut, la plupart du temps,
dépasser les résistances, passer par des
objectifs intermédiaires difficiles, frust-
rants ou simplement ennuyeux, retarder
d’autres activités qui semblent attrayantes
ou y renoncer, et surmonter des échecs.
Le modele présenté ci-dessous relie le do-
maine de la motivation a celui de la volition
(« volition » vient du verbe latin « velle »,
vouloir, et désigne tous les processus liés
a la volonté consciente). Selon ce modéle,
chaque action peut étre divisée en quatre
phases : pré-décisionnelle (choix), pré-
actionnelle (planification), actionnelle
(action) et post-actionnelle
(évaluation).

*



Schéma 5
modele des phases de l'action

Formation de ||

Initiation du com-

Fin du comporte-

I'intention portement ment
Choix || Planification || Action || Evaluation ||
-
Motivation Volition Motivation ||
Les seules choses dont ’homme ne man- Le souhait devient alors une intenti-

que jamais sont les souhaits. Le modele
des phases de l'action part du principe
que I'on n’est jamais a court de souhaits.
Quand on s’attelle a poursuivre un objec-
tif, la premiére difficulté réside dans le fait
de choisir lequel de nos innombrables
souhaits on voudrait satisfaire. Pendant
cette phase, on passe par tous les pro-
cessus décrits plus haut : les motifs sont
activés, on évalue la possibilité de pou-
voir satisfaire ses besoins et on soupe-
se différentes expectations. Cette phase
est purement motivationnelle : I'individu
recherche des informations et accorde a
peu prés la méme importance aux argu-
ments « pour » et « contre » avant de les
confronter les uns aux autres. C’est ainsi
que I'on se décide effectivement a essay-
er de satisfaire un certain souhait.

on. C’est la que commence la phase de
planification. Pendant cette phase, I'état
de conscience change du tout au tout.
Lindividu n'est plus ouvert de la méme
fagon a toutes les informations. Il accor-
de plus d’'importance aux informations
qui appuient son intention. A l'inverse, les
informations qui la contredisent sont dé-
valorisées ou ignorées. Lindividu dirige
son attention sur tout ce qui peut I'aider
a concrétiser son intention. Dans le meil-
leur des cas, il élabore lors de cette phase
un plan concret de réalisation de celle-ci.
Pour cela, il doit réfléchir quand et dans
quelle situation il doit se lancer
dans quelle étape.

*
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Lorsque lindividu dispose d’un plan
suffisamment clair et concret, le com-
portement souhaité s’impose tout natu-
rellement en face de la situation « x ».
Le déclenchement de ce comportement
marque le passage a la phase suivante :
I'action elle-méme. Lorsqu’il s’agit de
laver une assiette, cette phase trouve ra-
pidement son terme. Cependant, il existe
aussi des actions plus longues et plus
complexes. Dans de tels cas, différentes
stratégies de contréle de I'action aident
I’individu @ mener son plan a bien, com-
me le contréle motivationnel, le contréle
de I’émotion ou le contrdle environne-
mental. Ces différentes stratégies de con-
trole de I'action sont décrites en détail
ci-dessous.
Dans chaque cas, I'action doit étre in-
terrompue a un certain moment, que
I'objectif souhaité soit atteint ou pas. On
entre alors dans la quatrieme phase : la
phase d’évaluation. Dans cette phase,
on retrouve un état d’esprit motivati-
onnel. Lindividu réexamine toutes les
réflexions menées avant la naissance de
P’intention : I'action a-t-elle conduit au
résultat souhaité ? Les conséquences
espérées en ont-elles découlé ? Dans
son ensemble, le résultat peut-il étre con-
sidéré comme un succes ? A quoi tient
la réussite/I'’échec de I'entreprise ? Les
réponses a ces questions reviendront a
I’esprit de I'individu la prochaine fois
gu’il abordera la phase
du choix.

*

APPLICATION

Le modéle ci-dessus montre clairement
quelles étapes menent du souhait a la
réalisation de I'objectif. Voici quelques
conseils relatifs aux étapes intermédi-
aires (action et évaluation). Tu trouveras
dans la brochure d’autres conseils sur les
phases de choix (objectifs), de planifica-
tion (plans) et d’évaluation (feed-back).

Nous avons expliqué plus haut qu’il exis-
tait différentes stratégies permettant de
maintenir la plus grande concentration
possible et de garder le cap sur I'objectif
pendant I'action elle-méme. En voici trois,

illustrées par un petit exemple :

1.
Controle motivationnel : lorsque tu re-
marques, en poursuivant ton objectif, que
tu rencontres des résistances toujours
plus importantes et que ton énergie me-
nace de diminuer, tu peux y faire face en
augmentant ta motivation de fagon ciblée.
Tu peux par exemple imaginer comme tu
te sentiras bien une fois cet objectif at-
teint. S’il s’'agit d’'une tache de groupe,
VOUS pouvez aussi vous motiver récipro-
quement, par exemple en vous félicitant
mutuellement pour ce qui a été accompli
jusqu’ici et en vous encourageant
pour la suite.

*
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2.
Controle de I'émotion : certaines taches
sont tout simplement pénibles. Il peut
alors étre utile d’adopter au préalable un
état d’esprit positif en pensant brievement
a un moment heureux ou a une personne
sympathique. Le simple fait de se redres-
ser et de sourire donne déja des résultats.
En effet, la position et I'expression du vi-
sage influencent les sentiments ressentis.
Tu trouveras certainement
d’autres bonnes idées.

*

3.
Controle environnemental : comme nous
I'avons vu, le contexte exerce une influ-
ence considérable sur notre comporte-
ment. Si, avant d’exécuter une tache
difficile, tu fagconnes ton environnement
de fagon a ce que tu puisses mener cet-
te tdche a bien, une bonne partie du tra-
vail sera fait. Il s’agit pour commencer
de réunir tous les outils et instruments
nécessaires avant de te lancer. Tu peux
aussi éteindre ton natel pour une période
déterminée si tu as besoin de te
concentrer pleinement.

*

Pendant la phase d’évaluation, la maniére
dont la tache terminée est évaluée est dé-
terminante pour la poursuite d’objectifs
futurs. Partons du principe qu’'on ne
distingue que la réussite et I’échec. La
réussite comme I'échec peuvent avoir
des causes trés différentes. En principe,
on peut classer les causes en deux ca-
tégories : les stables (immuables) et les
instables (modifiables). En outre, on peut
se demander si telle cause était liée a
I'individu agissant ou & une influence de
I’environnement. En combinant ces deux
catégories avec I'une ou l'autre situation,
on obtient quatre facteurs d’attribution
causale : la capacité, la difficulté de
la tache, I'effort et
la chance.

*
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Schéma 6
facteurs d attribution possibles pour les résultats de l'action

Localisation ||

Caractere Liée a l'individu

Liée a I'environnement

Stable Capacité

Difficulté de la tache ||

Instable Effort

Chance (ou malchance) ||

Etant donné que tout résultat dépend de
plusieurs causes, on peut pour ainsi dire
en choisir une qu’on considérera com-
me la plus importante. Procéder ainsi
permettra peut-étre d’étre plus motivé(e)
dans des situations similaires futures. Cela
ne signifie évidemment pas qu’il faille se
mentir a soi-méme. Lorsque I'on fait une
erreur, il faut bien entendu en assumer la
responsabilité. L'idée est bien plutot de se
concentrer, dans les situations ambigués,
sur le facteur d’attribution causale le plus
utile pour sa propre motivation. Soit dit en
passant, Roger Federer est un maitre en la
matiére : regarde une interview aprés un
match et observe comment il explique
le résultat aux journalistes.

*

En cas de réussite, il est utile de recher-
cher les causes internes a I'individu. Cela
permet de savourer cette réussite, ce qui,
comme nous I'avons vu plus haut, peut
étre trés motivant. Dans une telle situati-
on, le fait que la réussite repose sur des
causes stables ou instables n'est pas trés
important.
En cas d’échec, a l'inverse, il vaut mieux
rechercher une cause externe, afin de di-
minuer d’éventuelles émotions négatives.
Aprés un échec, cependant, il est surtout
intéressant de rechercher les causes in-
stables. En effet, si I'on identifie des
facteurs susceptibles d’étre modifiés a la
prochaine tentative, il est plus probable
gu’on s’attende a mieux s’en sortir la fois
suivante. Si, au contraire, on se concentre
sur les causes stables, on doit s’attendre
a échouer encore.

*
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Etant donné que tout résultat dépend de
plusieurs causes, on peut pour ainsi dire
en choisir une qu’on considérera comme
la plus importante. Procéder ainsi per-
mettra peut-étre d’étre plus motivé(e)
dans des situations similaires futures. Cela
ne signifie évidemment pas qu'il faille se
mentir a soi-méme. Lorsque I'on fait une
erreur, il faut bien entendu en assumer la
responsabilité. L'idée est bien plutét de se
concentrer, dans les situations ambigués,
sur le facteur d’attribution causale le plus
utile pour sa propre motivation. Soit dit
en passant, Roger Federer est un maitre
en la matiére : regarde une interview ap-
rés un match et observe comment il ex-
plique le résultat aux journalistes.
En cas de réussite, il est utile de recher-
cher les causes internes a I'individu. Cela
permet de savourer cette réussite, ce qui,
comme nous I'avons vu plus haut, peut
étre trés motivant. Dans une telle situati-
on, le fait que la réussite repose sur des
causes stables ou instables n’est pas
trés important.

*

En cas d’échec, a 'inverse, il vaut mieux
rechercher une cause externe, afin de di-
minuer d’éventuelles émotions négatives.
Aprés un échec, cependant, il est surtout
intéressant de rechercher les causes
instables. En effet, si I'on identifie des
facteurs susceptibles d’étre modifiés a la
prochaine tentative, il est plus probable
qu’on s’attende & mieux s’en sortir la fois
suivante. Si, au contraire, on se concentre
sur les causes stables, on doit s’attendre
a échouer encore.

* *
*
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FORMU-
LATION
D'OBJECTIFS

« Parvenu au bout de tes désirs, tu ou- Un objectif est un état futur souhai-
blieras en tous les cas une chose : le té. Pour [atteindre, il est nécessaire

chemin parcouru. » d’accomplir une ou plusieurs tache(s)
intermédiaire(s). Etant donné que presque
Marie yon Ebner-Eschenbach toutes les activités humaines sont dé-

diées, en tout ou partie, a I'avénement
d’un certain état futur, les objectifs sont
incroyablement importants pour les étres
humains.
Dans le dernier chapitre, nous avons ex-
pliqué que le comportement obéissait
toujours a I'enchainement suivant : choix-
planification-action-évaluation. Dans cet
enchainement, I'objectif marque la fin de
la phase de choix et le début de la phase
de planification. Ainsi, I'objectif détermi-
ne la direction que prendront des phases
suivantes. Pour réussir, il est donc essen-
tiel de bien formuler ses objectifs.



Cela est valable tout particuliérement
chez les scouts, ou nous ne poursuivons
pas seulement des objectifs personnels.
Souvent, une équipe ou un groupe tout
entier poursuit un objectif commun. C’est
pourquoi il est important que nous for-
mulions nos objectifs de
fagon motivante.

*

Voici a quoi tu devrais veiller dans le
choix des objectifs :
Si toute la maitrise doit contribuer & la
poursuite d’un objectif, il vaut mieux que
toute la maitrise participe aussi a la for-
mulation de celui-ci. Les objectifs impo-
sés par la hiérarchie devraient au moins
étre discutés avec les personnes concer-
nées. Les personnes qui travaillent pour
un objectif doivent savoir pourquoi celui-
ci est important.
Il existe des objectifs a trés court terme
et d’autres a trés long terme. Pour une
meilleure motivation, il est cependant né-
cessaire de pouvoir régulierement enre-
gistrer une réussite, c’est-a-dire atteindre
un objectif. Les objectifs trés lointains de-
vraient donc étre subdivisés en objectifs
plus modestes et a plus
court terme.

*

Un objectif bien formulé est...

vérifiable :
tu peux déterminer sans I'ombre d’'un
doute s’il est atteint ou non ;

*

lié a une date limite :
il doit étre atteint @ une date précise ou
méme a une certaine heure.

*

Veille en outre a formuler les objectifs :
+ de fagon positive (évide les négations
comme « ne pas », « aucun », etc.) ;
« comme s'ils étaient déja atteints ;
+ de fagon active (évite les condition-
nels et le verbe « devoir », etc.).

Voici quelques exemples d’objectifs bien

formulés :

+ Lors de la rencontre annuelle, je
présente deux candidat(e)s pour la
direction de la branche louveteaux.

* Alafin de la féte de quartier, nous

avons le numéro de téléphone de dix

participant(e)s potentiels.

Jusqu’a la Pentecote, je rends visite

a tous les parents des membres de

mon groupe pendant au moins une

demi-heure.

3o
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PLANIFICA-

TION

« J’aime quand un plan se déroule
sans accroc. »
Colonnel John Smith,
Agence tous risques

Dans le chapitre sur la motivation et la
volonté, le déroulement d’une action est
divisé en quatre phases : choix-planifica-
tion-action-évaluation. En régle généra-
le, on quitte la phase du choix avec un
objectif. Tu sais certainement trés bien
a quel point le chemin entre la définition
d’'un objectif et I'action peut étre long.
Il est des choses qu’on a régulierement
I'intention de faire sans pour autant par-
venir & passer a I'acte. La planification est
la pour combler les trous entre I'objectif
et I'action.
Un objectif définit ce qui doit étre atteint
grace a une action donnée. Le plan comp-
léte cela en indiquant comment et quand.
La planification ne peut donc fonctionner
que si un bon objectif a été formulé avant.
Dés que tu disposes d’un objectif, tu peux
t’attaquer a la planification.

*

STRUCTURE

La planification comporte trois étapes :

1.
Demande-toi quelles mesures peuvent
te permettre d’atteindre 'objectif souhai-
té. Pour certains objectifs, c’est assez
difficile a déterminer. Souvent, diverses
mesures servent le méme objectif. Note
toutes les idées qui te viennent a I'esprit
et classe-les de celle qui te séduit
le plus a celle qui te
séduit le moins.

*

2.
Lorsque tu passes a I'action, commence
par la mesure la plus séduisante. Deman-
de-toi par quelles étapes tu dois passer
pour appliquer cette mesure. Plus une
mesure est difficile a appliquer, plus ces
étapes devraient étre petites, surtout au
début. Lorsque tu es bien lancé(e), tu
peux te fixer des étapes un peu

plus grandes.
&



3.
Détermine quand tu vas attaquer ta pre-
miére étape et quand tu dois I'avoir termi-
née. Pour bien garder ton plan a I'esprit,
tu peux formuler intérieurement une pe-
tite phrase comme : « Quand il se sera
passé ceci, je ferai cela. »

*

Tu peux utiliser la méme méthode lors
vous travaillez en équipe. Une planifica-
tion commune comporte cependant
une quatriéme étape :

4.
Définissez qui est responsable de quelle
étape. Consignez la planification commu-
ne dans le procés-verbal. de votre ren-
contre : « qui fait quoi comment
et pour quand ».

*

La planification est particuliérement im-
portante dans les situations suivantes :
tu n'as encore jamais effectué une tache
de ce genre ; beaucoup de personnes
poursuivent ensemble un objectif ; il
s’agit d’un objectif a trés long terme ; tu
as de la peine a atteindre I'objectif. Dans
de telles circonstances, cela vaut la peine
de prévoir assez de temps pour la plani-
fication et d’accorder un grand soin aux
quatre étapes.
Aucune planification n’est parfaite. Pour
les objectifs a long terme, en particulier,
tu devrais régulierement t'interrompre
pour te demander ce que tu as accom-
pli jusqu’ici et adapter ta planification en
conséquence. Tu peux alors également
utiliser les quatre étapes.

*
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EXEMPLE

Exemple de planification inspirée de la
méthode présentée ici :
Chinchilla aimerait attirer plus de mem-
bres dans son groupe de louveteaux. Le
mois prochain, une grande féte aura lieu
dans sa commune. Celle-ci attirera de
nombreux enfants. Le groupe de Chin-
chilla y tiendra un stand. Chinchilla s’est
fixé I'objectif suivant : a la fin de la féte,
j’ai le numéro de téléphone
de dix membres
potentiels.

*

1.
Des mesures permettant de [l'atteindre
pourraient &tre celles-ci : afficher une
feuille vierge pour que les parents inté-
ressés puissent inscrire leurs coordon-
nées ; parler personnellement aux pa-
rents et leur donner une belle image des
scouts ; organiser un concours pour les
enfants dont le gagnant sera avisé par
téléphone ; proposer une garderie avec
des animations le temps de la féte et de-
mander aux parents de laisser leurs co-
ordonnées avant de confier leur enfant.
Comme Chinchilla a assez peu de temps
a consacrer a des préparatifs,
elle choisit le
concours.

*

2.
Chinchilla se demande comment procé-
der. Elle doit d’abord déterminer la na-
ture du concours : quelle sera la tache
a remplir ? Qu'il y aura-t-il a gagner ?
En outre, elle doit aussi demander aux
organisateurs de la féte si elle peut vrai-
ment mettre ses idées en pratique. En-
fin, elle peut éventuellement demander
de l'aide a la maitrise de son groupe.
Chinchilla décide de commencer par re-
garder comment d’autres concours
sont organisés.

*

3.
Aprés avoir consulté son agenda, elle dé-
cide de faire une recherche sur Internet le
lendemain aprés ses cours. Elle présente-
ra ensuite ses idées a la maitrise de son
groupe. Chinchilla écrit dans son agenda,
au lendemain : « Une fois a la maison ap-
res les cours, chercher des
idées sur Internet pour
mon concours. »

*
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FEED-

BACK

Le mot « feed-back » se compose des
mots anglais « to feed » (alimenter, nour-
rir, donner @ manger) et « back » (retour).
En frangais, on parle aussi de « rétroac-
tion ». Repensons aux quatre phases
de Paction : choix-planification-action-
évaluation. Le feed-back est un outil per-
mettant de repasser de la derniére phase
a la premiére. Le feed-back « boucle la
boucle » en reliant la fin d’'une
action au choix d’'un
nouvel objectif.

*

Le choix de nouveaux objectifs dépend
fortement de [I'évaluation des actions
passées et des attentes de I'individu qui
en découlent. Le feed-back est un moyen
d’aider les autres personnes a évaluer
leurs actions. Ainsi, il influence directe-
ment les objectifs et le comportement
de ces personnes. Le feed-back permet
donc d’encourager les comportements
souhaités et de limiter les comporte-
ments indésirables.

*

Un feed-back ne se donne pas que pour
les objectifs a long terme atteints. Au
contraire ! Un feed-back doit toujours
correspondre a un seul fait. Exemples de
faits : un responsable rend ses program-
mes détaillés pour le camp d’été avant la
date limite ; une responsable recrute une
nouvelle participante ; un responsable ar-
rive en retard a la rencontre ; une respon-
sable oublie les quatre heures pour les
participant(e)s.

*



STRUCTURE

Un bon feed-back a toujours la méme
structure :

1.

« Tu aurais une minute pour moi ? »
Demande a ton interlocuteur s'il est prét
a t'écouter. C'est important : ce que tu
as a dire doit vraiment étre intégré pour
avoir de I'effet. Or, nous ne sommes pas
toujours d’humeur & intégrer de nou-
velles informations, surtout si elles sont
désagréables. Ton interlocuteur doit pou-
voir décider si c’est le bon moment pour

recevoir un feed-back.

*

2.

« Quand tu fais telle chose... »
Comme nous I'avons vu, un feed-back
doit toujours correspondre a un seul fait.
Il est important que tu ne te référes vrai-
ment qu’a un seul fait concret et obser-
vable. L'étre humain tend fortement a in-
terpréter tout de suite tous les faits. Il lui
faut beaucoup d’exercice avant de penser

« il fronce les sourcils et éléve la voix »
plutdt que « il est furieux ».

*

3.
« ... il se passe telle autre. »
A ce stade, tu peux communiquer quel-
les sont, a tes yeux, les conséquences du
fait en question. C’est le moment ou ton
interlocuteur apprend quelque chose. Tu
ne pourras pas influencer son utilisation
de cette information nouvelle. Tu pourras
seulement répéter et répéter encore ce
que son comportement
a comme effet.

*

4
« Merci ! » ou « Je voulais juste que
tu le saches. »

La derniére étape d’un feed-back appro-
bateur est un sobre remerciement. Dans
le cas d’un feed-back correctif, tu peux
clore ton message en soulignant qu’il
s’agit simplement d’une information de
ta part destinée a aider I'autre personne.
En procédant ainsi, tu laisses ton interlo-
cuteur responsable de ce qu'il va faire de
cette information.

*

Il est possible que ton interlocuteur réa-
gisse par une explication, une justifica-
tion ou une contre-attaque. Ne te laisse
pas entrainer dans une discussion. Un
feed-back vise a générer un changement
a I'avenir. Il ne sert donc a rien de se dis-
puter sur le passé. Si ton interlocuteur
réagit a ton feed-back par la défensive,
laisse les choses reposer.

*
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EXEMPLE

Voici & quoi pourrait ressembler un feed-
back inspiré de la méthode présentée ici :

Cerise : « Dis, Chinchilla, tu aurais une
minute pour moi ? »
Chinchilla : « Bien sdr. De quoi s’agit-il ? »
Cerise : « Quand tu rends ta partie du
programme pour le camp d’été si t6t, ¢a
me donne assez de temps pour tout relire
et réunir toutes les informations. C’est un
grand soulagement pour moi. Merci ! »
Chinchilla : « Merci a toi ! Je I'ai fais
avec plaisir. »

*

INTRODUIRE
le feed-back
Lorsque tu commenceras a utiliser le
feed-back, respecte les consignes su-
ivantes :

1.
Explique ce que tu vas faire. Lors d’une
rencontre, expose la méthode du feed-
back a ton équipe et explique que tu don-
neras des feed-backs a 'avenir.

*

2.
Commence par des feed-backs positifs.
Les premiers mois ol tu utilises la mé-
thode du feed-back, tu ne devrais donner
que des feed-backs approbateurs, et cela
jusqu’a ce que ton équipe s’y soit
habituée et soit a 'aise avec
cette pratique.

*

3.
Donne plus de feed-backs approbateurs
que de feed-backs correctifs. Méme
lorsque tu commenceras a aborder des
choses négatives, tu devrais continuer
a utiliser des feed-backs approbateurs.
La balance devrait toujours pencher
du coté des feed-backs
approbateurs.

* %
*
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