III – Psychologie : 

(1) Le triangle d’or de la motivation

Lorsque j’ai vu arriver dans mon bureau ce cadre d’entreprise, je me suis dit qu’il était au bout du rouleau. Je l’écoute : il est déprimé. Je comprends qu’il a atteint le stade de la démotivation censure de Sandra Michel, où il s’interdit lui-même d’engager quelque action que ce soit. Le DRH qui me l’a adressé m’a dit qu’il était totalement démotivé et que la société était prête à s’en séparer.

45 ans, chef de département dans une grande entreprise de la distribution. A quel niveau le moteur de sa motivation est-il grippé ? Je me suis servi du modèle du triangle d’or de la motivation.
Le mot de motivation est tellement utilisé à toutes les sauces qu’il n’a plus de sens. Etymologiquement, il vient de motif, lui-même emprunté au latin motivus : mobile  et movere : mouvoir, alors qu’en ancien français il signifiait « qui met en mouvement ».

Contrairement à l’anglais qui dispose de deux mots (motivation et motivating) il désigne à la fois le fait, l’existence et l’acte, l’action.

Selon Sandra Michel, vu par un acteur social il aura le sens de satisfaction (je suis motivé = j’ai envie) et vu par un responsable d’entreprise celui d’implication.

Enfin, il peut être utilisé en tant que verbe transitif : motiver quelqu’un, ou intransitif : je suis motivé.

Nous donnons nous-mêmes, avec Nicole Aubert, une définition à tendance plus psychologique : « la motivation concerne l’aspect dynamique de l’entrée en relation d’un sujet avec lui-même et avec le monde ». Il peut se placer dans une échelle des causes de l’action humaine, en faisant une analogie entre l’être humain et l’iceberg.




L’opinion et l’attitude sont des postures devant les choses et la vie, le motif en donne une explication rationnelle, le mobile se situe au niveau des pulsions (le pouvoir, le sexe, l’argent, etc.). La motivation est plus profonde ; elle constitue le moteur intérieur appréhendable par le système de valeurs et les besoins psychologiques. Enfin, au plus profond du Cà, pour utiliser les termes freudiens, on trouvera les désirs et les craintes enfouis qui font notre histoire personnelle et ont un impact immense, très rarement connu, sur tous nos comportements.

Si on considère la motivation comme le moteur intérieur qui permet la mise en mouvement, il résulte d’un équilibre entre les trois pôles d’un triangle : l’identification, la confiance en soi et la légitimité. Il s’agit du triangle d’or conceptualisé par Bellanger. Tant que le « courant passe » entre ces trois pôles, activés dans l’environnement et la situation concernés, le moteur sera en marche et poussera à l’action. Dès qu’un pôle est désactivé, le moteur se grippe et la motivation, en tant « qu’aspect dynamique de l’entrée en relation d’un sujet avec lui-même et avec le monde », disparaît.



L’identification est constitutive de notre être et s’est bâtie au cours de notre histoire personnelle, des épreuves que nous avons vécues et des expériences que nous avons faites. Dans son film « Mon oncle d’Amérique », Alain Resnais, sur la base des travaux de Henri Laborit, met en scène trois personnages, joués respectivement par Roger Pierre, Nicole Garcia et Gérard Depardieu.. Chacun d’eux s’est doté d’un modèle : c’est l’actrice pour Nicole Garcia, toute jeune poussée par ses parents à réciter des poèmes devant leurs amis, et très applaudie, etc. L’identification constitue comme une projection de soi, une sorte d’Idéal du Moi, pour reprendre les termes de la psychanalyse. Cette identification peut se faire sur une personne (il suffit de constater à quel point les lieutenants prennent les allures et les postures de leurs leaders), sur un « métier » (aviateur, avocat,…), sur des valeurs (écologie, respect de la vie, bénévolats auprès des personnes âgées, des SDF, des enfants du monde,…) Mais il ne faut pas oublier que dans ces identifications, il y a omniprésent, ce qu’on ne veut pas être, et qu’on veut cacher. D’aucuns prétendent même qu’on consacre plus d’énergie à vouloir [se] cacher nos zones d’ombre qu’à tout autre but !

La confiance en soi dépend en grande partie de l’image qu’on a de soi-même, elle même créée et entretenue par nos réussites et échecs perçus. Le premier facteur de la confiance en soi est la perception du contrôle que l’on a sur ses actes, ses sentiments, ses affects. Ainsi, la personne qui essaye pendant des années, à maintes reprises, de se débarrasser  d’un défaut présumé vivra un sentiment d’échec, aura l’impression d’être incapable de se corriger (boulimie, tempérament colérique, fumeur invétéré,…) et perdra sa confiance en elle. Mais cette confiance tient aussi aux relations entretenues avec l’environnement et aux signes de reconnaissance que l’environnement renvoie face aux initiatives et aux actes. Féliciter authentiquement renforce la confiance au soi, critiquer systématiquement, ou dévaloriser les efforts entrepris peut avoir des répercussions tout au long de la vie, nous le savons bien à travers l’éducation que nous avons reçue. Plus important encore, la confiance en soi dépend moins de la réussite de ses entreprises que de la façon dont on s’en attribue la paternité. Une personne qui attribue tous ses échecs à des causes extérieures peut développer une confiance en soi quasi maladive, de la  même manière qu’une personne qui attribue ses [nombreuses] réussites à la chance peut n’en tirer aucune satisfaction personnelle. En conclusions, la confiance en soi correspond à la représentation que la personne se fait d’elle-même, représentation qui est très liée à la vie fantasmatique de l’individu.

La légitimité renvoie à des éléments de psychosociologie, discipline qui traite les relations entre la personne et son groupe d’appartenance, et particulièrement à la notion de rôles. Pour les tenants de la psychosociologie, les conduites de l’être humain s’inscrivent dans des rôles. Ce sont des rôles tenus. La correspondance entre les rôles que je veux tenir – rôle de père de famille, rôle de manager, rôle de coordinateur, rôle d’innovateur, etc. et les rôles qui sont attendus de moi par mon environnement est un  facteur d’équilibre, de confort psychologique, de bien-être et un encouragement à me développer dans ces rôles. Je me sens alors légitime dans ma position sociale, dans mes activités, dans mes valeurs, dans le sens que

je donne à ma vie.

Pour Sandra Michel, la mise en cause d’un des deux pôles du triangle ; confiance en soi ou légitimité, pousse à la « démotivation douce », un moindre engagement. La mise en cause de deux des trois pôles conduit à la « démotivation – censure », cause de l’interdiction que la personne se donnera d’agir, de l’entrée dans un état de simple exécutant.

L’atteinte de l’Idéal de Moi peut être la cause de graves troubles de santé mentale, psychique et physique. On sait qu’au bout de quelques années, un SF peut en être conduit à ne plus se reconnaître lui-même. Mais il peut être aussi la source d’un changement de niveau 2, pour reprendre les termes de Grégory Bateson, parce que c’est une remise en cause positive de mon système de représentation, de ma carte du monde.

Ce triangle est un fondement pour un consultant-coach, il peut l’être pour un manager qui croit en la richesse humaine, il l’est encore plus pour un psychothérapeute.

Résultat : de fait, à travers une perte de confiance en lui due à une non-reconnaissance (perçue) de son travail, le problème était beaucoup plus profond : cet homme n’avait plus de projets, il ne s’identifiait plus à rien. Profondément croyant, il n’avait même plus le secours de la religion. Au cours des trois semaines de coaching, il a réactivé son projet profond et le rôle qu’il avait vraiment envie de tenir, qui s’exprimait par ce blason : « Je suis un marchand de bonheur ! » et il a redécouvert que les marchands de bonheur sont particulièrement utiles en période de crises, de tensions fortes, de stress. Il a repris ses séances de méditation du matin et a regardé les autres autour de lui. Il n’a pas eu besoin de faire d’effort pour redevenir le leader informel de son département, qui a repris un rôle moteur dans le développement du business.
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