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Le terme de motivation a été créé, au cours des années 30, par des
publicitaires américains essentiellement intéressés par la compréhension des
facteurs déterminant le comportement de consommation. Pour eux, la
connaissance des mécanismes de la décision chez le consommateur devait
permettre de les utiliser pour le déclanchement de I’acte achat. La motivation
s’identifiait alors assez bien avec la manipulation publicitaire.

Depuis, le terme a fait école et sert a deésigner I'ensemble des processus ou
mécanismes par lesquels une société, un groupe, une entreprise, arrivent a
faire endosser par leurs membres les rdles sociaux estimés souhaitables, voire
nécessaires, pour le bon fonctionnement de I'ensemble. L’individu est en effet
plus ou moins disposé & endosser spontanément le role social qui lui est
proposé. L’antique méthode de « la carotte et du baton » montre trés vite
ses limites lorsqu’il s’agit de réles diversifiés et riches en compétences multi-
ples, exercés dans des organisations complexes. Or, tel est de plus en plus le
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1.1. Les trois cerveaux
Le cerveau humain est en réalité constitué de trois parties aux fonctions

différentes et complémentaires car toutes les trois sont nécessaires au bon
fonctionnement de 'ensemble. L’hypothalamus, le cerveau limbique et le néo-
cortex sont ces trois parties qui forment un cerveau « tri unique » selon

I’expression de MacLean.

1.1.1. L’hypothalamus : la voix du corps dans le cerveau

L’hypothalamus est le plus primitif puisqu’il existe déja chez les reptiles,
d’ou son autre nom de cerveau reptilien (minuscule : environ 5 g). Clest le
siége de la régulation des fonctions vitales : fréquence cardiaque, calibre des
bronches, fonctions digestives, température interne, circulation du sang dans
les vaisseaux; tout cela est coordonné par ce minuscule organe, 'hypothala-
mus. De plus, il est le siége d’automatismes innés : faim, soif, agressivite,
activité sexuelle, fecondité, lactation, etc. On peut le comparer a un ordinateur
central : tenu au courant de I’état de 'organisme a tout instant, il transmet,
si nécessaire ses informations aux autres cerveaux. C'est la voix du corps
dans le cerveau, celui qui fait valoir les arguments biologiques dans les choix

de laction.
1.1.2. Le cerveau limbique : la plaque tournante du cerveau

1l pése environ 300 g. 11 se développe progressivement chez les mammiféres
et coiffe littéralement I’hypothalamus. En réalité, cette zone cérébrale qui
assure la transition entre I’hypothalamus et le néo-cortex n’est pas morpholo-
giquement bien délimitée, on préfére parler de « systéme limbique » (MacLean

1952).
Il a deux fonctions capitales :

— Cest un sélecteur : 4 partir des besoins de 'organisme, il sélectionne
dans I'environnement ce qui est apte a le satisfaire.

— C’est un cerveau émotionnel : le cerveau limbique attribue, en fonction
d’une expérience, une émotion aux faits et c’est cette émotion qui conditionne
la mémorisation. Un fait présente ou non un intérét, donc est mémorisé ou
non, selon qu’une émotion plus ou moins forte lui a été assignée.

Et il en va de 'action comme de la mémoire : plus I'action antérieure est
émotionnellement chargée pour Iindividu, plus il se sent motivé pour agir 4

nouveau.
Le cerveau limbique intervient a tous les stades du traitement de

Pinformation :
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corps. Le Le néo-cortex permet & ces animaux une certaine « vie sociale » :
ils peuvent communiquer par signaux visuels ou par cris, s’avertir de la
présence d'un danger, d’un point d’eau, de nourriture.

De plus, chez ’homme, les deux hémisphéres ont acquis des fonctions
différentes et complémentaires, ce qui multiplie encore les possibilités d’agir.
Ainsi (du moins en ce qui concerne les droitiers).

— L’hémisphére gauche est spécialisé dans les fonctions plus abstraites,
plus complexes : lire, parler, compter, réfléchir, analyser dans le détail, établir
des relations de cause a effet.

— L’hémisphére droit est celui qui permet de reconnaitre globalement une
situation, de la percevoir dans son ensemble, et de lui attribuer une coloration
émotionnelle.

1l n’existe pas d’hémisphére dominant : il y a deux hémispheres complémen-
taires, réunis par le corps calleux qui permet & chacun de communiquer &
J’autre son information. Ces deux hémisphéres appréhendent donc I'environ-
nement de fagon complémentaire, et c’est leur analyse qui est transmis aux
cerveaux limbique et reptilien.

En somme, nous n’avons pas trois cerveaux, mais quatre : hypothalamus,
limbique, hémisphére droit, hémisphére gauche, qui sc sont développés au
fur et a mesure de I’évolution.

Chaque piéce de ce prodigieux assemblage apporte des possibilités nouvelles
au service d’un méme impératif vital de base : s’adapter, c’est-d-dire agir pour
faire face aux dangers de notre environnement, agir pour améliorer sans cesse
nos conditions de vie, satisfaire nos besoins, tirer profit des événements.

L'ensemble peut étre symboliquement représenté par le schéma de la figure 1.

1.2. Comment fonctionne le cerveau?

Examinons, & partir du schéma précédent, comment fonctionne le cerveau
lorsqu’il regoit une information, c’est-d-dire 4 la suite d’un événement qui se
produit dans P'environnement de I'individu.

Le schéma de la figure 2 montre les différentes phases de transmission
d’information et de déclenchement éventuel d’action.

— Phase 1. L’événement pergu a travers les organes des sens, est transmis
au systéme limbique qui retient information qui lintéresse a partir des
renseignements des mémoires du néo-cortex (en Pabsence de mémoire, I’événe-
ment n’est pas retenu).

— Phase 2. Tl la transmet intégralement aux cerveaux droit et gauche qui
percoivent cette information, chacun sclon sa spécificité.
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NEO-CORTEX DROIT NEO-CORTEX GAUCHE

CERVEAY LIMBIQUE

HYPOTHALAMUS

Figure 1.

= Phase 3. Cette information est confrontée a droite et 4 gauche grice
au corps calleux, ce qui permet 3 chaque hémisphére de Ia moduler.

— Phase 4. De cette confrontation va découler
® une action sur lextérieur, et
® une adaptation de lorganisme en vue de cette action.

— Phase 5. Le limbique enregistre cette action et ses résultats selon le
schéma échec ou réussite. Cet ¢vénement, chargé émotionnellement (positive-
ment ou négativement), sera mémorisé & long terme. A Pavenir le cerveau
limbique pourra le ressortir pour évaluer une nouvelle action.

L.3. A4 quoi sert le cerveau ?

Le cerveau apparait classiquement comme le systéme de pilotage du com-
portement de I'individu, responsable a ce titre des trois grandes finalités de
tout systéme hypercomplexe :

— reéguler les transactions avec P'environnement (échanges d’énergie et
d’informations). Cest Paction sur | ‘environnement,

— réaliser et maintenir des états stables (homéostasie), tant aux plans
interne (organisme) et externe. Dans ce dernier cas, il s’agit de sauvegarder
la place de I'individu au sein de son environnement. Avoir sq place.

— Produire un accroissement d’ordre au cours du temps (auto-organisa-
tion). On peut le désigner par trouver un achévement. Pour ’animal, cela
s’identifie essentiellement au développement de Pespéce par le moyen de la
reproduction.

Chez 'homme, qui vit et se développe dans un environnement 4 la fois
matériel et socio-culturel, ces trois finalités prennent une coloration particu-
licre. La troisiéme notamment va se manifester surtout dans le domaine de
la connaissance et des valeurs (épanouissement personnel ou « trouver un

achévement social »).
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1 N NS S 4 Environnement
i rd ACTION
Environnement TION \‘_%”_ N S
‘(
ORGANISME
Figure 2.

1.3.1. Agir sur I'environnement

t en

Cet environnement complexe, sans cesse en mouvemeni: CEO;;S;I;; -

demeure de résoudre des problémes pour assurer notré, s?’r\; ey

la plupart de nos actions sont routinieres (nm‘ls les réalis sans mome ¥

tion, en obéissant a des automat}smes) nous so e

prend're ‘atfefrfl nt:ar ou fuir des difficultés. Fuir ou affronter une’ i hc :
:;l;lxetngiui :ctri(c))ns, deux stratégies élaborées par le cerveau pour répondre

une situation donnée.

1.3.2. Avoir sa place

Dans une zone du cerveau 1 mbique de Cllaque !leldU est memorisee « sa
1 u 1S
p ace », C eSt-a\ -(1 ré leS €1 (h() ts (llll lul sont familie s, qui lu aI)I)a tiennent

C’est ce que 'on appelle le rerritoire. .
i inci io
Chez ’homme, ce territoire exprime principalement une « posi
>

voire une appartenance symbolique.
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1.3.3. Trouver un achévement socia]

Une action peut &tre finie, terminée, mais elle n’est achevée que lorsqu’elle
a atteint son but.

Ainsi, une partition peut étre terminée, sang étre pour autant achevée.
L’ceuvre ne connaftra son achévement que lorsqu’un musicien aura accepté
de Pinterpréter devant un public veny Iécouter et Papplaudir.

Dés lors, cette réussite rejaillira sur Pauteyr qui s’en trouvera socialement
affermi : plus et mieux quavant, il aura sg place parmi les autres.

En revanche, lorsqu’une action avorte, n’atteint pas le but escompté, ce
non-achévement de I’action affecte la position sociale de I'auteur. 1] 4 moins
sa place qu'auparavant, Le non-achévement social n'est pas neutre : j| créé
un passif. Ainsi, ay lendemain de Iéchec, 1a situation de lauteur est pire que
celle d’une personne n’ayant encore rien entrepris.

1.3.4. En résumé

« Agir », « avoir sa place », « trouver un achévement social » sont trois
nécessités fondamentales pour tout étre humain. Lorsque I’action est impossi-
ble, que la place est menacée, qu’aucun achévement social n’est obtenu, des
perturbations apparaissent, y compris sur le plan physiologique,

Dans le Cerveau, « agir », « avoir sa place », « trouver un achévement

social » correspondent & des systémes neuro-hormonaux différents. Que sont-
ils ?

L4, Les systemes do régulation de I'gction

Lorsqu’un individy doit mener une action, il se trouve devant deux situa-
tions distinctes qui Paménent 3 se positionner de [a maniére suivante (dans
CC paragraphe nous emploierons la premiere personne pour mieux montrer
Pimplication dy sujet) :

® Jai déja connu dans le passé une situation semblable, qui s’est soldée
par une réussite. Cette expérience a été mémorisée avec une émotion positive,
Cest pourquoi, aujourd’hui, je suis siir de moi.

Cette assurance met en route un systéme physiologique qui soutiendra
toute mon action : je Systéme Activateur de | ‘Action (SAA).

® Jai déja connu dans le passé une situation semblable qui s’est soldée
par un échec. Elle g été mémorisée dans mon cerveau assortie d’une émotion
déplaisante. J'en garde un mauvais souvenir, C’est pourquoi aujourd’huj je
me sens démuni.

Ce manque d’assurance met en route un autre systéme physiologique qui
inhibe mon action - le Systéme Inhibitewr de I'Action (SIA).
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1.4.1. Le Systéme Activateur de I’Action (SAA)
A. Premicére éventualité : je réussis.
Al. Jagis... je réussis.
FAGIS... ' e
j ¢ sibilités :
Lorsque je dois passer a I'acte, je me trouve devant plusieurs pos .
j is déja tiré areilles ériences
— la situation m’est favorable, je me suis déja tiré d? pa‘rexlles expé
avec succes, j'ai des chances de réussir : C’est laction offensive;
2 ’ j i K é c il vaut
la situation est périlleuse, j’en ai connu d’autres du méme genre,
- d
mieux fuir; o .
méme la fuite m’est impossible, il me faut donc lutter ¢’est-a-dire men

une action défensive.

(a) L’action offensive | N
« Jai déja affronté avec succés une situation semblable, je sais ¢
m’y prendre. » |
Z:ns le cerveau, un circuit nerveux pgrticul@r se me't en routﬁ(jn.S ele»MFB
(Medial Forebrain Bundle) encore appelé « systéme de la 1ec'omp d.ff‘, y
Dans I'organisme, la décision d’affronter de fagon codml?-e:)tfv?t;;nned’lh Olrc;rll ¢
(c’est—z‘l-dire; la mise en action du MFB) s’accompagne de libéra

S i 2 ¢ - dans I’action.
nes préparant 'organisme a se lancer da F

(b) La fuite et P’action défensive

« La difficulté me parait insurmontable : je fuis. >? e
« Mais parfois, je ne peux méme pas fuir, et je suis donc obligé de lu C: .ux
Dans le cerveau, un méme circuit nerveux se met ,en routetdazfé::: d: "
cas : le PVS (Peri Ventricular System). On I'appelle également sy
ition ou de Iéchec. - ’
pu;)czns lorganisme, le PVS provoque lui au'ssi la liberat.lronargrh';)qzrlngﬁfz
agissant sur les différents organes,ltr,lais cct;exfemsi,l p;rcl)grf;el]st I),;Epcerta;n o
ou & la lutte. Devant une difficulté complexe, on cortan temps
avant de trouver une solution efficace. Pf.:ndant toute cettef ?grlo © o
‘organi obilisés. Mais, revers de la médaille, f,ette mo
:;tlis;g;?ésvncjzj: Efz?s:izrtlé,n;uis l’angois§e dans le cerveau limbique et dans
Porganisme (rougeurs, sueurs, tachycardie). ‘ R
Ainsi, MFB et PVS sont, dans Ie? cerveau, deux s,j/‘ste.mesdzzgelnvswe
Paction, qu’il s’agisse d’action offensive, de fuite, ou d’action .

..ET JE REUSSIS.
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T ai réussi. Mon action offensive, ma fuite ou mon combat se sont terminés
en ma faveur. Ce résultat correspond a ce que Jattendais, le MFB est alors
activé. L’événement est mémorisé comme gratifiant, c’est-a-dire que je le
classe dans mon fichier de mémoire nanti de la mention « a renouveler sans
hésiter ». Ayant affronté une fois une difficulté avec succeés, je laffronterai
de fagon plus combative encore a la prochaine occasion. (Bien entendu, si
ma réussite a pris Paspect d’une fuite, une fuite réussie, a la prochaine

occasion j'aurai de nouveay recours & cette solution.)

Ainsi, plus je réussis, plus je suis apte a réussir, ce qui indique une boucle
de rétroaction positive (amplificatrice). On retrouve I'adage bien connu : « Ie
succes appelle le succes »,

En conclusion, une action réussie a deux conséquences :

— elle me prépare a réussir d’autres actions ultérieures et me donne du
tonus;

— elle procure & mon organisme un bon équilibre physiologique, c’est-a-
dire la santé.

Cet ensemble de mécanismes est représenté sur le schéma récapitulatif de
la figure 3.

A2. Tai ma place

Avoir sa place est une nécessité biologique qui s’accompagne de réactions
physiologiques particulidres.

« Ma place » tant géographique que sociale, est mémorisée dans le cerveau
limbique. Quand Je constate que j’ai ma place, il se produit dans mon cerveau
une série de réactions en chaine qui aboutissent 4 baisser dans mon organisme
le taux d’une hormone : le cortisol. Lorsque ce taux est bas, mon organisme
dispose d’un maximum de résistance aux infections. En outre, je suis d’une
humeur combative.

Cest dire combien il est important pour la santé d’un individu qu’il puisse
avoir sa place.

A3. L’achévement social

C’est par des actions efficaces que j'acquiers ou que je renforce ma place,
L’achévement de mes actions dépendant en grande partie de I'environnement
social, nous I'appelons « achévement social ».

Cet achévement social trouve lui aussi une correspondance physiologique.
Il met en action un troisieme circuit nerveux qui aboutit 4 la libération de
testostérone. La testotérone accroit ma capacité d’accomplir une nouvelle

/ Cortisol
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Action & mener
Difficulté
Menace

Offensif

Défensif

1 Lutte
er de : ;
(s:rt‘:ra‘%égie Fuite défensive

Y

n Succés
Echec

D

Mémorisation
Prét & une
nouvelle action

Constaté et
mémorisé

MFB
activé

)

kA Solution Renforcement de
Creativite L>— efficace sa place .
optimate enfin trouvée Achevement social \’

Tes tostérone

Bravo et

Inhibitio Encore

Qf

AA
Cercle vicieux du Cercle vertueux du S

SIA : Systéme inhibiteur de 'action . »
SAA : Systéme activateur de l'action (MFB+PVS)

Figure 3.

action du méme type. C’est en quelque sorte I’hormone qui me fait dire :

« Bravo! Et encore! ».
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Ceci est également représenté sur g figure 3.
B. Deuxiéme éventualité : J’échoue, mon organisme se dérégle.
BI1. Jagis avec difficulté. .,

— La difficulté 3 laquelle je suis confronté est de taille. Je cherche une
solution de fuite, mais sans [a trouver.

"= La difficulté a laquelle je sujs confronté est de ¢
quelque temps, Jje ne vois pas d’issue.

Dans les deux cas
PVS.

aille, je lutte pendant
. le circuit nerveux mis en route dans le cerveay est le

De la méme fagon, Ie PV§S intervient qu

and je me rends compte de
Pinefficacité de mon action : je n’aj pas obtenu

Pachévement socia] escompté.

La situation devient pathogeéne si je suis en perpétuelle tension parce que
Jje dois faire face a de multiples difficultés oy parce que mon action est
réguliérement sang résultat. Le PVS étant alors constamment sollicité, je suis
d’une humeyr anxieuse, et mon organisme connait un déséquilibre du Systéme
neurovégétatif,

B2. .ET jéchoue.

Mais vient le moment ou je baisse les bras : Je n’ai pu fuir nj trouver une
solution, mon action est toujours sans issue. Alors, je glisse vers Pinhibition
de 'action qui conduit & des troubles fonctionnels,

1.4.2. Le Systeme Inhibiteur de I’Action (SIA)
JE NE PEUX PAS AGIR, JE N'A] PAS MA PLACE.,

Lorsque la lutte comme la fuite me sont (ou me semblent) Impossibles,
lorsque je n’aj Pas ma place, le cerveay déclenche le fonctionnement d’un
systéme nerveux particulier : le Systéme Inhibiteur de I’Action (SIA). La
découverte et Pétude de ce systéme reviennent 3 Henri Laborit.

« Ce systéme ne peut étre mis ep Jeu que secondairement. (st apreés

avoir constaté Uinefficacité de loute lutte ou fujte que survient le sentimeny
d ’z‘/npuissance, responsable dy déclenchement deg mécanismes inhibiteurs. Cette
inhibition correspond G une sore de prostration, d’'attente anxieuse des
evénements : ¢’est un état de passivité, de défaitisme. Les réactions Périp,
qui sen suivent sont g méme de perturpe
une véritable pathologie »,

hériques
r Uéquilibre Physiologique et d’induire

Il est important de savoir en quelles circonstances ce phénomeéne se produit.
Henri Laborit explique que cette situation se présente :
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[. Devant un déficit informationnel

d S
S()lt a IOCCaSIOIl d un evenement qut na pas encore ete daSSC dd“

sagreéa . D ns ¢ as

fre memoire comme étant agr eable ou N
notr 1 de a ble a € C nous ne

pOUVOns pas agir de fdQOIl C“lcace et nous sommes en attente de tension.
o1t l() Sque db() da € de 11 i() mation € d 1 0. e le ement
S T T ne S I ns ren mp Sblbl l CldSS

suivant un systéme de valeurs.

2. Devant des interdits socioculturels

Cest-d-dire lorsque les pulsions pour agir,v provenan't de I. hg/lii)lil;:l(;rtnise,
sont contrecarrées par les interdits inconsc1el?ts de’ la 1SO((:’Vxé)nﬂit s
peuvent pas trouver d’autres formes d’expression (c’est le
entre le « ¢a » et le « surmoi » des psychanalystes).

Comment intervient le SIA ? ‘ '
Dans une situation difficile, nous ]’?-VOHIS' \Zjl:,n(;’e;s; l;r:n:/ii; zz:;;rsne(::eqi
fuite ou de la lutte défensive qui esF S 1mu’ ¢ de fermier e déuxiéme
libére des hormones facilitant Paction. Cest S.ELIIIGI’I?EH ¢  deunteme
icité. Cette sollicitation s’accompagn
tempts ?1u<ei’:fnes I}f)riioz: ‘:1‘;: cs(?iltllzl(fle chtle cortisol inhibe I'action et lorsqu’il
z:zrseé:r)été en grande quantité provoque un état de soumls‘smn. o
Il existe donc au début de I'entrée en S(':é,ne du SIA un znks'r?zz{lt;veo;zlueﬁz;l
Iindividu dispose du maximum de capacité pour 1nve1(1jter en 1r11ation oo
efficace 4 son probléme : il bénéficie encore lde§‘effletSSI/e\ stimu
et peut tirer de 'immobilité prudente que lu1ldlcte e \ R
Passé cet instant, la montée en COHCCT]tr’dUOH qu cortlsql prt(? ;n ‘ue o
effets inhibiteurs. Le sentiment d’impu1ssagce né de la snuaeflf%t 12 o
arviens pas a résoudre et les effets du cortisol stlmtllent en e I
p'dlrwenrtisol stimule le SIA, le SIA a son tour entram§ une sécrétion ac
file :oict)isol. Cest donc un véritable cercle vicieux qui s’installe :

CORTISOL = SIA

i ¢ en inhibition, j’aurai bien des difficultés 4 en sortir.
Ainsi, une fois tombé en inhibition, j’aurai bien

1.4.3. Récapitulation systémique

¢ 1e iption 1é ¢ée des
Avec la présentation du SIA nous avons achevé la descrxlptlc.m. Iesgmt -~
hénoménes neurobiologiques qui se produisent lorsqu’un mdllwdu oit agir.
én , . : “
Ee schéma de la figure 3 en tente une représentation d’ensemb
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LS. Les limites du modéle neurobiologiques

Le modéle neurobiologique met en évidence comment fonctionne notre
cerveau lors du processus de Paction. Centré sur le jeu des circuits nerveux,
la construction des cablages, il constitue pour cette raison le support biologi-
que obligé de toute théoric du comportement. Pour autant, rend-il compte
de tous les aspects du phénoméne de la motivation ? Malgré les affirmations
assez volontiers totalitaires de certaing biologites, nous ne le croyons pas.

D’une part, la maniére dont interréagissent les circuits nerveux renseigne
assez mal sur la nature des mobiles internes (pulsions, besoins, désirs...) qui
poussent Pindividu & agir et surtout sur la signification qu'ils ont pour lui.
Pourquoi I’achévement social s’identifierait-il pour I'un a 'acquisition d’une
maison de maitre et d’une automobile Mercédes... et pour lautre 4 la pratique
d’une vie ascétique au fond d’un monastére cistercien? Ce qui stimulera le
systéme de la récompense (MFB) pour I'un sera en revanche vécu par Pautre
comme situation d’échec déclenchant le systéme inhibiteur de I’action (SIA).
Une réflexion spécifique, de nature socioculturelle, sur les mobiles de ’action
est donc nécessaire.

Drautre part, le modéle neurobiologique ne nous informe que partiellement
sur la maniére dont sont prises les décisions dans ces situations & haute
incertitude ol aucune réponse stéréotypée n’a encore eu le temps d’étre
mémorisée par le MFB. Or, ces situations se rencontrent fréquemment dans
Pexistence humaine. Les mobiles internes n’interviennent pas davantage de
fagon déterministe dans la recherche de solution; ils laissent des marges de
liberté pour I'invention de réponses originales. Affrontés au méme probléme,
deux individus poursuivant pourtant les mémes objectifs, ne réagiront pas
forcément de la méme maniére, Comment cela se fait-il? Une seconde réfle-
xion, sur les mécanismes psychosociologiques de la prise de décision, est donc
elle aussi souhaitable,

2. Les mobiles de Paction... ou qu’est-ce qui nous motive ?

Dans la modélisation neurobiologique, les mobiles comme nous l’avons
vu, sont au nombre de trois :

= agir sur 'environnement (c’est en quelque sorte I"action sui-généris);
avoir sa place;
— trouver un achévement.

Pour un animal, les deux derniers mobiles s’identifient pratiquement g la
défense du territoire et 4 la reproduction. Ils sont régulés par Pinstinct.
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Pour ’homme, et 1a réside la difficulté, ils renYoient é’ut‘le gamm.e :s:;lfiiz
plus large, de nature a la fois sociale et symbohqpe. D ou'nous \;1:0m -
mobiles? Et comment sont-ils régulés? Deux familles de re‘ponse\humaines
bles et ont d’ailleurs été proposées par les chercheurs eI'l sciences nes. t

1. Les mobiles proviennent de notre nature psych}que. II§ a,p}?fralgts;:L?x
alors comme des besoins, formes humanisées \des pulsions etl intéré rrsle:t e
de Panimal. Aussi, il convient de demander a la psychologie com
divers besoins naissent et s’articulent. .

2. Les mobiles proviennent de notre environqement somocu.lt'urel. Ils atpp;tt-3
raissent alors comme des désirs ou des valeurs 1ssus‘des C.Ond\ltll?}r]l‘n(:l’r'leél Su’il
notre milieu. C’est 4 la sociologie, a 'anthropologie, voire a I’histoire q
faut dans ce cas demander I’explication.

2.1. Les mobiles/besoins — La théorie de Maslow

Ce psychologue américain a travaillé de 1950 a 1956 sur les the.orles <'ie lfl
motivation. Il est auteur de la théorie sur la prépotence des besoins, aujour-
d’hui trés largement connue [2].

Pour Maslow, les besoins humains s’étagent graduellement sur une pyra-

mide & cing niveaux (fig. 4).

P1é&nitude psychologique

5 tion de soi

4 d'Etre reconnu Estime, pouvoir, honneurs
Fraternité, solidarité,

3 d'Appartenance et convivialite -

2 de Sécurité Survie, confort, tranquﬂ.hté

1/ Besoins physiologiques \ Entretien de la vie matérielle

Figure 4.

. . isée ot
La pyramide de Maslow retrouve, mais sous une expression hu;leilnlsfee Z
i i \ ue.
dans une articulation différente, les trois mobiles du modéle neurobiologiq

— Action sur environnement : a ranger plutdt en 1 et 2,

— Avoir sa place : plutt en 3 et 4,

— Achévement social : plutot en 5. o

Pour Maslow, la substitution d’un besoin & un autre s’f:ffec‘tue en erc(;pe
quand cetui de rang inférieur est déja satisfait. Aussi, est-il vain de prétendre

>
; Ari ; ' nye .
mobiliser par la mise en ceuvre d’un besoin supérieur si on n a‘ pc,lshd abord
: Y i r.
satisfait, de maniére 4 peu prés convenable, les besoins de rang inférieu
s
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convenable.

critique de Ia théorie de Maslow. L’observation fournit en effet des exemples
ou la recherche d’un besoin supérieur occulte la satisfaction de tous les autres
besoins, y compris de survie. Ainsi en va-t-il de Pascéte et du héros; plus
modestement de Partiste, du chercheur, dy militant, bref de tout homme
passionné paar son activité,

Le « besoin humain » apparait en réalité comme une notion extrémement
plastique, marqué de signification symbolique tant pour lacteur lui-méme
que pour la société au sein de laquelle ce besoin s’exprime. Seules, des
activités véritablement trés proches des conditionnements biologiques ~ ge
nourrir, se protéger des intempéries par le vétement et un toit, copuler —
pourraient étre valablement rapportées & la notion de besoin. Et encore,
méme dans ce cas, les marges de jeu sont extraordinairement larges : a
preuve, la continence sexuelle pratiquée depuis toujours dang les grands ordres
monastiques du christianisme et du boudhisme.

Le besoin, chez Ihomme, n’a donc rien de naturel (ou trés peu); il dépend
bien davantage de I représentation que se fait la société, & un instant donng,

C’est justement sur ce caractére impératif du besoin humain que porte la

individus, de Péchelle des valeurs de la société américaine. Dans une SOciété
tribale, antique oy simplement asiatique ou africaine, Ia pyramide aurait été
toute différente.

C’est donc vers lenvironnement socioculturel et [g nature sociale de
Phomme, qu’il faut s’orienter pour trouver une réponse 4 la question des
mobiles de action.

2.2, Les mobiles/désirs — 1.3 théorie de René Girard 2

Il s’agit d’une théorie de facture sociologique et anthropologique, car elle
déplace le point d’observation du psychologique (le sujet) vers ensemble du
champ social et sa gencse,

2. René Girard, Des choses cachées depuis la fondation dy monde, Grasset, Paris,

Il aurait été sans doute souhaitable de montrer icj Ja filiation de Girard par rapport 4 Freud.
Freud batit Ia premiére partie de son @uvre sur I’Eros puis découvre, vers 1920, Pimportance
de la Mimésis. En cela, il anticipe Girard. Par ailleurs, on ne peut affirmer avec certitude que
la théorie de Girard rende compte de Pexistence de tous les désirs de ['atre humain. Le
«désir de quéte » (connaissance, savoir, découverte...) tel que le décrit Plaget dans ses études
d’épistémologie génétique est-if réductible a Ia mimésis? Mais peut-il s%veiller sans la mimésis ?
La question aurait mérité d’étre abordée.
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L IS
i rtanc nnée a la MIMESIS,
thése toute entiére repose sur l'importance do. ¢ & o MIMESIS,
La‘ dire I'imitation, dans le développement humain. ,;ieurs itation s¢
o déja dans le comportement des animaux super ,.d,mble «
. m. o pre ; i faire considéra
. HJ prend une dimension nouvelle et tout & faire ,co.t ,
, or 1 ¢ Girard écrit :
lhm’n 1" 3 partir de 'avénement du langage. René Girard . »
e hiorie ] onctionner a la fois au nive
” héorie mimétique, seule susceptible de fonctionner a, f o v
e ible par conséquent, tine
. niveau humain, est seule susceptible par conséqu f, o
e vupture méte ’ CUX TegH 1551 toute confus
animal pture métaphysique entre les deux régnes et aussl e e
> Vi 1 i . . e . X , de ces y
’(;"’t" ] . puisque le mimétique va fonctionner dans chacun
illégitime, puls 2
P Do . -'3’,6,”[ ». ' N -
régime tres diffé ’ e
i I’avénement du langage et de la pensée symboliqu ,e“e P
" reve m forme nouvelle,
i [ '’homme une
&tir progressivement chez
effet revétir prog hor . "
plus marquée par son appartenance & la sociocultu e
ési ses issue ?
¢ r et quelles sont
S n place ce dési
Comment se met €

2.2.1. Mise en place du désir mimétique

El]e peut etre decomposee en trois phdses SUCCESSIVES
S PP ssage »
([l) 1) [)ha?e llndll(,ll()n ou ld « bOuLle de 1 a renti sag

Imitation
A - Eléve

B - Maitre

Gratification

Figure 5.

1 rati endresse, bons
*éléve imite spontanément le maitre, lequel le gldt}ﬁen(t dres ai,nSi "
| imitati ¢ se
I’J:e bonnes notes, etc.) lorsque 'imitation est reussw(.1 ey ot
, ete. m ‘ :
p;)m i ne boucle de rétroaction positive (renfmceme?t. e la
ioer imitati arfaite.
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(momci la gratification est purement affective (tendresse
A cet age, Lk . ) e
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mau’f~ és dans une société humaine. Leur cerveau a éte irrever
réinsérés da

sur un modéle a¢-humain.
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(b) 2¢ phase - | ‘objectivation ou « la prise de relai »

Par son exemple, Ie maitre B désigne a I'éléve A ce qu’il
convient de désirer (Pobjet du désir).

La possession de Iobjet devient alors gratifiante... et se
substitue peu a peu 4 la gratification directe du maitre.

Figure 6

C’est en effet une des caractéristiques de 13tre humain que son désir, 4 la
différence de P’animal, ne puisse étre que trég faiblement désigné par P'instinct,
Selon Konrad Lorenyz [3], homme est « Panimal de 1a régression de
Pinstinct »; il nait « prématuré » et ses connexions neuronales se mettent en
place au cours des premiéres années de Ia vie, par apprentissage. C’est sous

Pinfluence de lautre, et par effet d’imitation, que nous apprenons peu a peu
ce qu’il faut désirer.

() 3° phase : I'envol diy désir ou la maturité

Désir

Le modele (ou le maitre) B s’exclyt peu & peu du circuit. A désire
P'objet pour Iui-méme et la possession de objet le gratifie. 11 peut
devenir & son tour modéle pour d’autres imitateurs.

Cependant, la genése relationnelle du désir humain fait que /'ausre
(le modéle B) peut rarement &tre oubli¢ dans le processus. L’autre
demeure toujours celuj qui nous a désigné le désir et C’est sous son
regard — au moins mora) — que nous possédons I'objet.

Désignation

Gratification

Figure 7

A ce stade, deux évolutions sont alors possibles qui conduisent a des effets
diamétralement Opposés.

2.2.2. Le mimétisme de coopération ou la « bonne réciprocité »
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Gratification

Gratification

Figure 8.

i i ime our
LOGIQUE DE PREDATION (qui est la logique animale) p
d'une )
I’ouvrir sur une LOGIQUE DE CREAT.ION, R
Dans ce cheminement, deux types de biens sont ‘a isting : N
eux qui sont divisés par le partage : I'avoir, le Pouvox: hmii é, e
CLeur nature de « ressource rare » met assez vite un
sexe...
opération; } atla e
. ceux qui sont multipliés par le partage :.la connznssance,S 1 él; st
De ce fait, ils se prétent particuliérement bien au processu
€ >
réciprocité. o N
’ Op tera que ces derniers sont de nature symbolique; ils suppose
n no
4 la culture. .
. L . ise
2.2.3. Le mimétisme d’appropriation ou la « reciprocite mauva K .
s i ¢ tion positive) qui
ite i naway » (la rétroac )
arfaite illustration du « ru > . ve) du
. estt larz)soudre que dans la montée aux extrémes et la crise paroxysmiq
ne peut se lan: :
Le processus peut étre décrit en deux temps : e
(a) 17 temps : enclanchement de la « lutte des dou cs o
t i est mon MODELE en me désignant I'objet du désir,
L’autre qui

egal@lllﬂllt etre 16 prl]lClpal S pp as acty . L €
OB IACLE SO osant a m atlsi tion ()b t
n effet lul appdttlent et ll est de pIuS dlfflCllement paI [ageable (IeSSOLUCe

are, enjeu dae po 1VO1X I‘) e ]: us il s ()[}l)()se dl()ls a mon deSII pluS ma
s o1r, glol ) 2
fI ustration glandlt et 1 Ob}et me deVXent llldlspensable, (: esten Cela que IeSlde

la RIVALITE MIMETIQUE.

A = rival

B = medéle/obstacle

Frustratio

Figure 9.
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René Girard écrit 4 ce sujet :

« Toute valeur d ‘objet croit en proportion de la résistance que rencontre son
acquisition. Et c’est aussi ly valeur du modele qui grandit. L'un ne pq pas sans
Lautre. Méme si Jo modele ne jouit pas au départ d’un prestige particulier,
méme si le sujet est d ‘abord étranger ¢ tout ce que recouvrira bientét le terme
de prestige — praestigia : ﬁmlasmagories, sortiléges ~ tout cely vq Sortir de
la rivalité elle-meme ».

(D) 2 temps Pemballement mimétique

Dans cette escalade de l’imitation/appropriation, Pobjet du désir finit par
paraitre secondaire et i est méme totalement oublié (c’est facilité par le
caractére non instinctuel du désir humain, comme nous ’avons vu). Ne reste

plus alors en présence que les deux brotagonistes engagés dans une lutte
mimétique sans merci,

Figure 10,

A ce stade, lissue ne se trouve que dans |

a montée aux extrémes qui est
généralement Ja violence paroxysmique.

Lorsqu’un groupe humain, voire une SOCIELE toute entiére, se trouve engagée
dans cet engrenage infernal, la solution pour en sortir se trouve dans I'immol
tion d’un bouc émissaire. Telle est, selon René Girard
classiquement par les sociétés humaines et qui se trouve g |’
les religions. Nous N resterons 1a pour la théorie de la religion de René
Girard; malgré son grand intérét, elle nous entrainerait en effet bien au-dela
de l'analyse des mobiles de I’action.

a source du
; mais ce désir apparait toujours comme un construit
socio-culturel, s’exer¢ant sur un individu situé¢ dang un champ socia] et
historique. C’est par rapport a ce désir, 4 sa réalisation oy 4 s
que se trouvent évaluées les diverses Stratégies d’action ainsi
ceuvre des différents circuits neuroniques du SAA et du SIA.

a frustration,
que la mise en
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1 2
écisi ns-nous ?
3. Les mécanismes de la décision... ou comment nous motivo

De fagon générale, le mécanisme derl’action, fﬁ.irm 'quﬁ lgsgsgttir()enleip:t;:

héma de la figure 11 peut étre qualifié de ternaire. Par I’o o
o en?'(‘ aniére bien particuliére de regarder autour de nous ou
B m‘; mations du monde extérieur. Cette observatlon. est trgnee
recevoisred:rl\::::: Il en résulte normalement une décision d’action qurd\:;
Pe . : ffecteurs (muscles moteurs, c
gtre mise en Ceuvre par nos organes e

sales...); c’est 'exécution.
Votiizsn;uvelle observation peut étre alors fai‘te, inFégrant les e\fiztj i;c?:téz
intervention sur le monde extérieur. On engréne ainsi un nou
décision. ' |

A partir de ce schéma simple, plusicurs devel,o?pf?ment‘s lseonttr ;toesil;ets.dlelz
portent pour Dessentiel sur la phase 2 du mécanisme :

i g ’est-a-dire la décision.
informations regues, ¢’est-a-dire la d

/ Décision \\\

Exécution '

QObservation

Monde extérieur

Figure 11.

3.1. La théorie stimulus/réponse (ou S-R)

N p p oriste d() mne la p Ch()l() ic
Cette t]leolle representee par leC()Ie behd’ Vi , ad m Sy g
eXpeI imentale durant € annees. ¢ ) n
l d plusl Urs @ S EHC congoit le comportement comme
< p q 0} nne, 1€ traitement redllse par le cerveau
1 reponse mecanique a un Stllllul S dO (] l al
serait dO]lC de nature tOtaleHleIlt deteI nUIllste, Stdl)le et uan()que.

Le modele S-R contient sans nul doute une part lde ‘Ve;;;z (jl}afte;rrng
Lmes 0 d'abioudes. Cos utoatomes peurent gl b dbveemt
i “habi automa '

oo Orl;n(ii?szzlz;l (I:Zh;:;ss conditionnels de Pavlov) en utillsz,u.)t lz'?s bol\xj[cll:e];
do ront y t présentes dans le systéme nerveux central (fdl.SCE:f:luX KB
. l'enfOICemeZAl; Toute stratégie d’action qui réussit est ainsi vouce 4
e’t' oo ?i s ies ciblages du SAA et 4 se cristalliser en auto,me’ltls.mes.
, lrlcolr porefm: nsi a lorigine, cette stratégie a été parfaitement r.eﬂecAhxe et
fotn(s:zi:;t:eNous sommes ainsi pétris d’automatismes dont le premier ciblage
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est tellement ancien que nous avons perdu jusqu’au souvenir de leur acquisi-
tion (marche, écriture par exemple).

Il n’est d’ailleurs pas évident que tous ces automatismes (ou sous-program-
mes) construits a des phases différentes de notre développement soient tou-
Jjours compatibles entre eux. On entrevoit de ce fait les possibles dysfonction-
nements qui peuvent en résulter... et les conséquences en termes d’inhibition
de l'action (pour cause d’interdit socioculturel selon la terminologie de Henrj
Laborit).

Il faut cependant reconnaitre que la théorie stimulus/réponse est de peu
d'utilité pour rendre compte des comportements hautement sophistiqués,
hotamment & caractére conjectural et exploratoire, qui caractérisent ’action
humaine. C’est ainsi que ’on voit souvent le méme stimulus donner naissance
a des réponses différentes ou la méme réponse surgir de stimulus différents,

Pour ces comportements, on ne peut court-circuiter la « boite noire »,
c’est-a-dire ce qui se passe a l'intérieur méme de la personne et de son cerveau
(le traitement). Le modéle S-R doit donc étre abandonné pour revenir au
modéle S-O-R (stimulus-organisme-réponse) qui épouse I'ensemble du cycle
ternaire de Paction. R se trouve en effet déterminée au moins autant, sinon
plus, par O que par S.

Indépendamment des différences tenant a la diversité des mobiles, ainsi
que nous l'avons montré dans la 2¢ partie, nous allons essayer de mettre
maintenant en évidence celles qui ont leur source dans le processus de décision
lui-méme.

3.2. La théorie des Jacteurs de motivation de Hezberg [4]

A Torigine de la thése de Herzberg se trouve la conviction, partagée par
de nombreux psychologues, que I’élan dynamique observé dans les normes
les plus élaborées de I’action humaine, dépasse 1a fonction limitée de I’ho-
méostasie (maintenir son équilibre interne, sauvegarder sa place).

Herzberg va donc reprendre la pyramide de Maslow pour observer que les
besoins recensés ne sont pas de méme nature. Certains, les besoins de rang
I, 2 et 3 (partiellement) ont trait a Ia maintenance de la vie biologique et
sociale. Cest pourquoi il les appelle besoins d’Adam (le premier homme,
chassé¢ du paradis terrestre, et qui doit gagner son pain 4 la sueur de son
front!). D’autres, (les besoins 5, 4 et 3 partiellement) ont trait au développe-
ment de la personne, & son achévement social. Clest pourquoi il les appelle
besoins d’Abraham (le premier homme qui quitte sa sécurité et son confort
pour poursuivre un idéal spirituel).
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il i i i ’Adam renvoient a ce
Dans le travail industriel, par exemple, les besoins d’A

que Herzberg appelle « facteurs d’hygiéne ou de confort » :

politique et administration de I'entreprise;
— surveillance du travail;

— conditions de travall; ‘ |

eri €S

relations huma ines (avec les superieurs, les subalternes et les collegu 5
< 8

— salaire;
— sécurité de 'emploi. .
ié action
Une fois satisfaits, ces « facteurs d’hygiéne » ne pousscn.t plus da .1 ction
tout du moins pour un temps. Non satisfaits, en revanche, ils produise
ou
la frustration, du mécontentement. . i -
Dans DPentreprise, les besoins d’Abraham renvoient selon Herzberg
)
« facteurs de motivation » du type :
— réalisation de soi par I'acquisition d’une expertise;

— reconnaissance de ses pairs et de ses chefs;
— travail en lui-méme;
~ responsabilité;
~— promotion et avancement. . -
. )
On notera que si les facteurs d’hygiéne se situent dans 1env1rlonnemc.:n .
i ivation ont leur principe
i es, les facteurs de motivatio 1
l’action et de ses contreparties, vatt e
dans Paction elle-méme, son contenu, ses responsabilités, sa reconnaiss
par autrui. o . . .
Non satisfaits, les facteurs de motivation ne produisent habltuellhe o
i eré i tisfaction développe en revanc
§ n modérée. Mais leur satisfac > W
e i i intenir de la perséveé-
i ificati ui a besoin pour se mai :
fort sentiment de gratification q . : 4 perseve
rance dans Iaction, voire de 'amplification des efforts et de 'amélior

des résultats. ' 7
D’un point de vue systémique, on peut dire que les besoins d’Adam sont

¢ i egati a I’équilibre : la
contrdlés par une boucle de rétroaction négative de retour a Al équilib
i i i ¢ a laction.
satisfaction éteint provisoirement le besoin qui a poussé a 'actio )
ilotés pe ¢ ion
Les besoins d’Abraham, en revanche, sont pilotés par une reltroac o
o S rsau
positive qui renforce le besoin (au moins jusqu’a un certain niveau) lorsq
le satisfait. ’ \
. , R a
Pour F. Herzberg, seuls les besoins d’Abraham peuvent étre prete;(tgfs
‘ , >acti t cumulatifs;
ivati ¢ t de l’action. Leurs effets son
motivation durable et engagemen : : se s
les bénéfices nés de la compétence et de 'épanouissement s’ajoutent les

aux autres.
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Figure 12,

SATISFAIT

BESOINS D'ABRAMAM @
SATISFACTION '(Rgsm-n b

Figure 13.

GRATIFICATION

MOTIVATION

A Tinverse, les besoins d’Adam sont cycliques et doivent étre constamment
réactivés. Ils ne motivent que négativement, c’est-a-dire en cherchant a étein-
dre la frustration ou le mécontentement produits par leur non-satisfaction.

\

Les avantages acquis a cette fin deviennent rapidement une habitude et un
droit.

3.3. La théorie des uttentes ou boucle d ‘anticipation

Formulé en 1968 par deux psycho-sociologues américains, Porter et Lawler,
et connu sous le nom de théorie des attentes (ou théorie du processus), ce
modele suppose un acteur conscient, maitre de son comportement, calculateur
froid, capable de projeter son action dans le futur et d’anticiper par la pensée
les résultats probables au regard des buts qu’il poursuit. Ce modéle est donc
par excellence applicable d la part consciente et réfléchie du mécanisme de
Paction.

Compte tenu du caractére trés stratégique prété au comportement humain,
on congoit que cette théorie ait été retenue par de nombreux sociologues de
Ientreprise ou des organisations (Crozier et Friedberg par exemple).

Nous essayons ici de I’exposer le plus simplement possible; une présenta-
tion détaillée en a été faite par M™ Levy-Leboyer (3). A cette fin, nous nous

(®) C. Levy-Leboyer, La crise des motivations, P.U.F., Paris.

Ici également, pour ne pas allonger davantage 'article, nous nous sommes limités a la présenta-
tion du modéle de Porter et Lawler alors qu'il existe des modéles précurseurs ou concurrents.
Citons par exemple : Vroom (1964) et son modéle “Work and Motivation”. Fishbein (1967,
1972, 1975) et son modéle directement issu des théories de I'équilibre cognitif’ dans lesquelles
une sorte de téléonomie « logique » (recherche d’attitudes non-contradictoires) I'emporte sur la
rationalité et le calcul.
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appuierons sur le schéma de la figure 14 qui met en évidence le caractére
¢ P .
circulaire du processus d’anticipation.

L4_BOUCLE D AFTICIPATION

RESULTAT

Sollicitde

par

1'environnsment

Influence du systime VALEUR

ae valeurs sxternes

e — T

Figure 14.

Confronté a une action qui est sollicitée par I'environnement auque':I il
appartient, un individu ne s’implique réellement'dans Paction que sl a
préalablement répondu OUI aux trois questions suivantes :

1° Suis-je capable de réaliser 'action demandée et d’obtenir ainsi le résultat
fixé? Cette premiére phase appelée expectation, évalue en quelque sorte la
probabilité de réussite de I’action.

Pour donner un exemple simple, imaginons un athléte pressenti pour
participer aux Jeux Olympiques. La sélection suppose de‘réaliser un ’certz}in
niveau de performance. L’athléte a-t-il quelques chances raisonnables d’attein-
dre ce niveau? Si non il est & peu prés certain qu’il sera découragé par avance
et ne produira aucune action.

2° L’obtention du résultat déclanche-t-elle de maniére quasi certaine une
contrepartie (enjeu)? Cette seconde phase appelée instrumentalité, appr’é:cie.la
transparence du processus, la garantie donnée a l'acteur que sa re.ussxte
déclanchera une récompense ou une absence de punition (c’est cela 'enjeu!).

Pour reprendre a nouveau I'exemple de athléte, cela signifie que la réalisa-
tion du seuil de performance doit entrainer ipso-facto la sélection. En revan-
che, si la sélection est liée & "humeur du Directeur sportif ou au bon plaisir
du gouvernement, il est & prévoir que lathléte aura quelque réticence a
s’engager.
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3° L’enjeu présente-t-il un intérét ou une réelle valeur? Cette troisiéme
phase désignée sous le terme de valence, repére I'importance représentée par
'enjeu aux yeux de I’acteur.

Toujours dans le cadre de notre exemple sportif, Pathléte a-t-il vraiment
envie de participer aux Jeux Olympiques? Si tel n’est pas le cas, il sera sans
doute avare de son effort !

Faute de réponse positive 4 chacune des trois phases du cycle expecta-
tion/instrumentalité/valence, le processus motivationnel ne s’enclenchera pas.

3.4. Appréciation critique

Des trois modéles qui viennent d’étre présentés, que peut-on conclure?
L'un d’eux est-il nettement plus complet que les autres et doit-il leur étre
préféré?

En fait, chacun présente des forces et des faiblesses et aucun n’est parfait,

méme s’il nous semble que la théorie des attentes est la plus générale et la
plus satisfaisante.

3.4.1. Le modéle stimulus/réponse déja critiqué, est totalement inopérant
pour rendre compte des comportements 4 haute complexité, ceux qui juste-
ment exigent le plus de motivation. En revanche, le modéle S-R est valable
pour nombre de comportements automatiques ou semi-automatiques qui
s'apparentent 4 un dressage de Pindividu. Dans I'entreprise, il en va ainsi
pour l'application de consignes strictes en matiére de sécurité par exemple.
On attend de I'opérateur une décision immédiate et stéréotypée pour laquelle
il a été préparé selon un conditionnement S-R. Au moment de P'application
de la consigne, la décision de I'acteur se limite alors 4 acquiescer consciemment
a ce pour quoi il a été conditionné. Dans une organisation taylorienne ce
type de comportement fut longtemps recherché. 1l n’en va plus de méme
lorsque I'on veut privilégier initiative, créativité, autonomie.

3.4.2. Le modéle de Herzherg a été sévérement critiqué parce que nombre
de travaux ne sont pas parvenus & identifier clairement les deux familles de
facteurs : hygiéne et motivation. Il semble bien que la frontiére entre les deux
facteurs ne soit pas toujours trés nette; elle bouge suivant environnement
socioculturel et les caractéristiques de Pindividu, par exemple selon son age
et I'étape de sa vie professionnelle.

Ainsi, le facteur de motivation « responsabilité », trés valorisé chez un
cadre dans la phase de deéveloppement et de maturité d’une carriére profes-
sionnelle, sera souvent beaucoup moins motivant en phase de fin de carriére.
L’intéress¢ devient alors plus sensible & Pacquisition d’une « sagesse de vie »,
au deésir de communiquer son expérience et de conseiller, 4 la recherche de
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perspectives extra-professionnelles. Gagner des responsabilités nmivelle? n’i
pour lui plus guére de sens; en revanche, en perdre trop peut €tre caus
d’insatisfaction (facteur d’hygicne!). )

Les limites de la théorie de Herzberg semblc?nt gtre lés mémes que celles
de Maslow : une typologie normative des besoins humaxn’s.:. prmmpalement
pertinente dans une société industrielle de type nord—aAmerlcal.n et pour un
individu fagonné par cette société. Toutefois, Herzberg 1r‘1trodu1t ulne d‘SthIC_
tion que nous croyons fondamentale entre facteurs aptes e; entr.etemx'r dur'j1 e-
ment la motivation et facteurs produisant seulement de 1msat¥sfflctlon (: 'onc
motivant négativement). Leurs roles sont en effet tqtalement different.s. Fd’ut-
it cependant avoir identifié ces facteurs... ce qui ne peut étre fait qu’en
référence au contexte.

3.4.3. La théorie des attentes est sans doute moins tributaire.d’k,lypothé§es
implicites sur 'environnement socioculturel. Par coptri:, e.He falt lhy;?othe-se)
du comportement rationnel de 'homme, méme S’All s’agit d’une ra’nonalzte
limitée a ce que celui-ci peut percevoir de son env1ronn<\3ment. Or, I'homme
est-il toujours et entiérement le calculateur froid du modéle? \

Sous cette réserve, mais qui est d’importance, la théorie des atten\tes’s’gwisre
la plus opératoire pour la plupart des applicathns. Ellf est a 1 origine
d’un certain nombre de méthodologies, outils, techniques d’intervention. Par
exemple : -

— diagnostic socio-organisationnel connu sous le nom d’analyse stratégi-
que par acteur,

— conduite de projets de changement;

— mise en place d’un nouveau systéme de rémunération dans une entre-
prise; ‘

— implantation d’une nouvelle technologie dans un service etc.

C’est pourquoi cette théorie est fort prisée par de nombreux consultants et

sociologues des organisations.

4. Essai d’un modéle systémique de la motivation

Quelles conclusions tirer des modeles de comport‘eme.nt ,qui viennent.d’étre
exposés? Et d’abord, peut-on imaginer une synthése intégrant ces diverses
approches? .

Comme nous P'avons déja laissé entendre, le modéle neurobio{loglque.: et les
divers autres modéles ne sont pas antinomiques, mais cgmplementalr;s. ||
s’agit en fait de deux aspects du méme phénoméne : la motivation, 1:% vol'mon,
action. Coté pile, le phénomeéne est observé au travers de ses mécanismes
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neuroniques, toujours présents. Coté face, il est observé dans ses manifesta-
tions socioculturelles, le plus souvent conscientes. Les deux aspects interférent
nécessairement; toute décision ou action humaine a des retentissements sur
les deux aspects.

C’est pourquoi nous allons essayer d’abord de construire une représentation
résumée et simplifiée de chacun des deux aspects avant d’en tenter, en guise
de conclusion, une synthése.

4.1. L’aspect biologique

Efforgons-nous de lire le processus de Iaction — et de la motivation —
au niveau des circuits cérébraux, en reprenant sous forme simplifiée tout ce
qui a été développé dans la premiére partie et schématisé sur la figure 3. Ceci
conduit & la figure 15 qui fait apparaitre a la fois le mécanisme de renforce-
ment lors d’un comportement offensif réussi et les trois réponses possibles
lors d’un comportement défensif : changement de stratégie, fuite, lutte. Si
aucune de ces trois réponses ne réussit, la prolongation de Pinhibition de
Paction (par le SIA) met Porganisme en état de malaise dont il essaiera de
s’échapper de fagon pathologique par :

— une pseudo-fuite : la dépression, la toxicomanie, la psychose:

— une pseudo-lutte : Pagressivité gratuite tournée vers les autres, la mala-
die psycho-somatique (ulcére, hypertension, cancer) qui est une forme d’agres-
sion contre soi-méme;

— le suicide qui est & la fois une pseudo-fuite et une pseudo-lutte.

4.2, L’aspect socioculturel

Par dela les ciblages hypercomplexes du cerveau, le comportement humain
renvoie aussi 4 la personnalité totale d’un sujet connaissant et décidant,
soumis a des besoins et a des désirs, interconnecté étroitement 4 la socioculture
de son milieu de vie.

I peut étre alors tentant de s’essayer a une synthése entre le modéle de la
boucle d’anticipation ( fig. 14), la distinction faite par Herzberg entre facteurs
stabilisateurs et amplificateurs de la motivation et les apports de la théorie
des besoins et surtout du désir mimétique.

Le processus de I’action peut alors étre analysé comme se déroulant succes-
sivement 4 deux niveaux : I'imaginaire au sein duquel nous pensons I’action,
la réalité extérieure ot nous I’exécutons.

La boucle d’anticipation constitue une simulation « & blanc » de P'action
afin de vérifier, en quelque sorte, si on a une chance de tirer d’elle les
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gratifications désirées. Elle se déroule toute enticre dans la sphere de limagi-

naire mais en faisant appel aux informations emmagasinées dans la mémoire
et permettant de juger la probabilité de réussite (expectation), la probabilité
de récompense (instrumentalité) et I’intérét pour Pindividu (valence). Cette
appréciation de I'intérét est toujours dépendante de Iéchelle de préférence de
la personne, échelle qui peut exprimer aussi bien des besoins (au sens de
Maslow et Herzberg) mais plus souvent des désirs puisés dans la socioculture
au moyen du mécanisme du désir mimétique de René Girard.

Si la boucle d’anticipation conduit & une décision d’action, c’est-a-dire
déclenche la motivation de Iindividu, le passage a I’acte aura alors lieu, le
reste du processus se déroulant dans Ja Sphére du réel. On aura ainsi ’occasion
de valider, en vraie grandeur, la qualité du pronostic d’anticipation. Deux
cas de figure sont possibles

— TPaction réussit, ce qui déclenche normalement une satisfaction;

— elle échoue, ce qui est synonyme d’insatisfaction, voire de frustration.

Selon que le besoin — ou le désir — a satisfaire sont stabilisateurs ou
activateurs, leur satisfaction conduit soit :

— 4 leur extinction (au moins provisoire). La rétroaction est négative et
entraine un retour a I’équilibre;

= @ leur entretien, voire 4 leur renforcement. La rétroaction est positive
(au moins jusqu’a un certain point) et se trouve a lorigine d’un processus
d’amplification.

L’ensemble du mécanisme se trouve schématisé figure 16, laquelle se pré-
sente comme une tentative pour faire tenir ensemble 4 la fois ce que nous
savons des mobiles de 'action et des mécanismes de la décision. Toute la
partie en pointillé du schéma est essentielle pour le pilotage de la motivation,
particuliérement pour une action complexe. Nous appellerons pour cette
raison boucle du jugement.

Lorsqu’une organisation — une entreprise par exemple — se propose de
renforcer la motivation de son personnel pour des actions qu’elle estime utiles
a sa réussite, on voit que les leviers 4 sa disposition sont trés nombreux. Elle
peut intervenir, le plus souvent de fagon complémentaire, sur -

— lorganisation du travail, pour démultiplier des résultats en les fixant &
la mesure de chacun;

— la formation et la qualification, pour améliorer les chances de réussite
de chaque collaborateur;

— la communication et 'information de maniére 4 faire évoluer progressi-
vement Pétat de la culture interne et son échelle de valeurs (modifier ce qui
est désirable au sein de Pentreprise !);
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Figure 16,

— diversifier et renforcer les enjeux. Parmi les enjeux utilisables dans une
entreprise, citons :

e trés classiques (le salaire, la classification, la promotion, P'emploi, le
temps de travail, la sécurité),

@ moins connu mais importants (I'intérét du travail, 'autonomie indivi-
duelle et d’équipe, la polyvalence et la mobilité, la formation, 'enrichissement
de la vie du groupe, les contraintes sur la vie familiale, Pouverture a Iexté-
rieur...);

= le réle de I’encadrement pour lui donner le contrdle des enjeux en le
formant a cette utilisation;

— la sélection des enjeux susceptibles d’avoir un effet activateur (ou
stabilisateur).

Une entreprise ot tout se trouve réglementé par avance et qui ne dispose
d’aucun enjeu désirable & offrir & son personnel n’a donc pratiquement aucune
chance de déclencher un processus motivationnel chez ses collaborateurs. Une
entreprise qui se refuse a faire I’analyse préalable schématisée par la figure ‘16
€t qui, pour agir plus rapidement, choisit d’intervenir sur un seul levier
(généralement, celui porté par la mode manageriale du moment) a de grandes
chances d’échouer. Une telle démarche qui confond vitesse et précipitation
ne porte jamais beaucoup de fruit. Certes, tout ne peut étre fait simultanément
et il est souvent nécessaire d’étirer dans le temps les diverses phases de
Paction; encore faut-il que la vision d’ensemble soit présente dés le début.
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4.3. Vers une modélisation intégrée ?

Est-il possible d’aller plus loin dans la voie de I'unification et de rassembler
dans un seul modéle les deux aspects neurobiologique et socioculturel que -

nous venons de traiter séparément? La réponse est affirmative, mais avec

deux réserves importantes dont il faut étre conscient et dont nous allons -

parler avant de présenter, en guise de conclusion, ce modeéle de synthése.

4.3.1. Un risque de simplification outranciére de la richesse du réel

Pour avoir des vertus pédagogiques et heuristiques, le modele unifié doit
en effet étre nécessairement réducteur. Il ne peut rendre compte de toute la
finesse des processus et doit se limiter & une vue sur Parchitecture d’ensemble.
Faut-il alors que la photographie assez grossiére qu’il donne du phénoméne
soit bien une photographie de ’original et non pas d’un fantéme. -

Ce probléme est permanent en approche systémique ou il faut arbitrer
constamment entre des modélisations :

— compliquées, théoriquement exhaustives et fidéles, mais inutilisables
pour P’action;

— simplifiées, aux vertus opératoires incontestables, mais en grande partie
fictives.

4.3.2. Un risque de perte de vue du lien dialectique unissant les deux
aspects

Il y a beau temps que les philosophes définissent 'homme comme « chair
et esprit », « Ame et corps ». Le couple « neurobiologique/socioculturel » que

nous avons mis en évidence dans cette étude n’est somme toute qu’un avatar

moderne de lantique distinction.

Or, les deux éléments de ce couple ne se combinent pas a la maniere de la
chimie, ou deux corps simples qui ont initialement leur existence propre,
vont s’unir pour former une espéce chimique nouvelle. Vouloir d tout prix
substantialiser esprit explique vraisemblament les impasses de la philosophie.
Mais a Pinverse, tout expliquer par la chair (la pensée, sécrétion du cerveau!)
fait tomber dans un grossier réductionnisme.

La relation chair/esprit est en réalit¢ de nature dialectique; elle peut se
représenter de maniére systémique par une boucle de causalité circulaire, ainsi

que l'illustre la figure 17.

Dans cette relation, les deux aspects sont indissolublement liés et se condi-
tionnent mutuellement. On peut certes convenir que le neurobiologique soit
historiquement premier, encore n’est-ce que sur un laps de temps trés court :
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Figure 17.

on ne pense pas sans cerveau mais le cdblage humanisant du cerveau ne peut
se realiser quimmergé dans la socioculture.

De ce jeu permanent de conditionnements réciproques entre neurobiologi-
que et socioculturel, les exemples abondent y compris sur des points qui
pourraient sembler @ priori ressortir uniquement de I'un des deux aspects.

Exemple 1 : Détermination du socioculturel par le neurobiologique.

Nous agissons quelquefois dans le seul but d’échapper aux effets pathologi-
ques de Iinhibition de Iaction. Cette justification (inconsciente!) vaut & clle
seule toutes les autres que nous trouvons rationnellement. Elle explique, par
exemple, lactivisme militant, ¢’est-a-dire dans certains cas P'action pour Iac-
tion. Peu importe a la limite les raisons pour lesquelles on combat du moment
que le combat permet de se libérer de ses angoisses.

Iy a 1a 'explication du paradoxe fréquent au cours des révolutions et des
guertes qui conduit certains individus 4 embrasser avec violence une cause a
partir de considérations infimes. Leur choix eut pu étre diamétralement
opposé sans que leur combativité s’en trouvdt amoindrie. Tout s’est joué
souvent au hasard a partir d’influences de rencontre.

Une fois « embarqué » dans I'action, le militant est dispens¢ d’états d’ame.
Son engagement lui fournit en effet, selon I'observation de Henri Laborit,
« le réglement de maneuvre qui évite a 'homme de réfléchir, classe les informa-
tions qui ['atteignent dans un cadre précongu, et mieux encore, lorsque ces
informations n’entrent pas dans ce cadre, elles ne sont pas significatives pour
lui, il ne les entend pas »!

Exemple 2 : Détermination du biologique par le socioculturel.

Comme nous I'avons amplement montré, la désignation de I'objet du désir
a partir de la socioculture va déterminer la mise en ccuvre des circuits
cérébraux de renforcement (MFB, PVS). Des constructions purement symbo-
liques (religions, philosophies, art...) élaborées au sein de la socioculture vont
ainsi apporter des réponses gratifiantes a des attentes (avoir sa place, trouver
un achévement) qui ont leur premier fondement dans le neurobiologique.
Des événements aussi fondamentalement frustrants, sur le plan biologique,
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que la souffrance et la mort peuvent méme étre vécus
ment social. Ainsi Frangois d’Assise sal

et faisant de sa disparition un cantique de louange 4 son Dieu

sur un mode d’achéve-

4.3.3. Le modeéle de synthése

Moyennant les réserves précédentes, nous allons essayer de mettre en

perspective les diverses composantes du modele ;

_ , L
s le cerveau d abord, avec ses circuits de renforcement et d’inhibition
(SAA, SIA) et ses parts conscientes et inconscientes;

le milieu interne (organisme

) source des pulsions remontant >
par I’hypothalamus; e

— le monde extérieur ou environnement, théitre de toute action humaine;
;

- la socioculture enfin, avec laquelle notre cerveau est connecté et d’ou il
tire l’es,ser}tiel des ¢léments de son systéme de communication (langue, signes
cosies, ecriture...) de son systéme de connaissance (savoir scientifique : hilgoso-’
phie...) et de son systéme de valeurs (éthique, esthétique...). P

\

Socto - culture

1 ]
] : :
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Figure 18.

Tout cet ensemble se trouve schématisé

7 ” sur la figure 18, elle-méme i
d’une premiére tentative de modél 5]

isation systémique de M. André Danzin {5].
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Ce schéma met bien en évidence que laction humaine se trouve a un
carrefour ot interviennent a la fois :

o le stimulus extérieur,

e les pulsions remontant de Iorganisme et qui peuvent étre plus ou moins
inconscientes (le ¢a de la psychanalyse),

o le systéme de tri et de traitement des informations, tel qu’il est recu de
la socioculture (par le mécanisme du désir mimétique par exemple), renforcé
ou modifié par la « boucle du jugement ». C’est cette boucle qui va exprimer
— en longue période — la liberté de la personne.

o les automatismes acquis correspondant aux stratégies d’action réussies,
telles qu’elles sont triées par la boucle de rétroaction externe et progressive-
ment mémorisées sous forme d’habitus (SAA).

Conclusion

La modélisation ultime a laquelle nous venons d’aboutir met en évidence
’extraordinaire complexité du processus motivationnel. Le schéma primitif
stimulus-réponse se trouve radicalement infirmé. Les nombreuses boucles de
rétroaction intervenant aux différentes phases du processus font disparaitre
Iexistence d’un lien univoque entre une cause et un effet et redonnent tout
son sens a la notion humaine de liberté.

De ce constat, on peut tirer un double enseignement :

(1) Pour !'individu. La connaissance des mécanismes de la motivation, en
quelque sorte le « comment fonctionne mon cerveau? », peut étre I"occasion
d’un progrés dans la conscience et la maitrise du soi. On retrouverait ainsi,
sous une forme moderne, 'antique adage du temple de Delphes « connais-
toi toi-méme! ». Réfléchissant sur ce théme, Henri Laborit écrit [6] : « Quand
les sociétés fourniront a chaque individu, des le plus jeune dge, puis toute sa vie
durant autant d'informations sur ce qu’il est, sur les mécanismes qui lui permet-
tent de penser, de désirer, de se souvenir, d’étre joyeux ou triste, d’étre calme
ou passionné, furieux ou débonnaire, sur les mécanismes qui lui permettent en
résumé de vivre, de vivre avec les autres, quand elles lui donneront autant
d’informations sur cet animal curieux qu’est 'homme qu’elles s’efforcent depuis.
toujours de lui en donner sur la fagon la plus efficace de produire des marchandi-
ses, la vie quotidienne de cet individu aura la chance d'étre transformée. Il se
sentira non plus isolé mais uni a tous & travers le temps et l'espace, semblable .
et différent, unique et multiple a la fois, conforme et particulier, passager et
éternel, propriétaire de tout sans rien posséder, et cherchant sa propre joie, il
en donnera aux autres. »
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A cet optimisme un peu facile, on objectera sans doute que depuis un
siecle, nous avons perdu quelques illusions sur aptitude de Ia connaissance
et de I"éducation a procurer automatiquement la sagesse. Mais & défaut de
condition suffisante peut-on penser au moins quil s’agit d’une condition
facilitante.

(2) Pour les organisations. Leur probléme est a peu preés toujours de
mobiliser des hommes sur des objectifs communs, Le plus souvent, ce pro-
bléme est abordé dans une optique pavlovienne : trouver le stimulus (rémuné-
ration, intéressement, promotion, honneurs, etc.) qui permettra d’obtenir la

réaction appropriée. Or, prétendre « motiver » les hommes de cette maniére

revient 4 les considérer comme des anes ; i s’agit en effet de rechercher le
type de carotte (ou de baton) qui, agité devant leur nez, les fera avancer
dans le sens voulu, Une telle démarche présente un caractére réductionniste
Jjusqu’a la caricature. On veut trouver une recette de circonstance qui évitera
de s’interroger plus avant sur [a complexité du phénoméne et les rapports
subtils entre projet individuel et action collective.

Dans ces conditions, on congoit le peu d’efficacité des pratiques mises en
ceuvre, rapidement destinées, s’il s’agit de Pentreprise, a rejoindre I"immense
cimetiére des gadgets en management.

raménera de plus en plus & un travail d’artisan, traitant en surmesure une

série de cas singuliers. Pour organisation, le probléme sera alors de disposer
du réseau de responsables capables de Jouer un tel réle,
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DU BEHAVIORISME AU CONNEXIONISME :
UNE CONTINUITE EPISTEMOLOGIQUE

M. HORENSTEIN

Institut National Marcel-Riviére !

Ilf;srl:':/lglution cognitive a eu le mérite d’entreprendre I’opératxor;(ahs’a—
tion de lactivitt mentale, mais des formahsmes' fje Chocrlr};}i ‘dL.l
« langage de la pensée » de Fodor, on r'etrlouve le désir de se fe c‘ltl_rdss
ser de 50 années de recherches behavioristes. OF, une des fonction
que Pon est en droit de demander a un modple est de permettre
'accumulation des connaissances. Un des attraits du connexxomsn;:
consiste précisément a nous aider & compr@n@re comm.ent pa;serl
la relation élémentaire et passive (du behavmr.lsmfe) entre un s?lm.u us
et une réponse, & un processus complex’e, orle’nte Rar la dyningcc)lrl:ﬁ
propre du systéme, mais toujours n}odule par } egvuonnemen‘ ; con X
ment construire du cognitif sans présupposer I'existence de stluctqm
abstraites inconscientes de régles logiqtle§, et comment cor)struxr.e,
a travers l'apprentissage, des représentations symboliques a partir
d’informations non symboliques.

Abstract ‘ . ‘ .
The cognitive revolution can be credited with operationalizing mental

activity but, from the formalism of Chomsky to the “lft)ngu?ge gtf
thought” of Fodor, we find the desire to throw out 5 _yearzt
behaviorist research. Now, one of the duties that we are obhgateo o
demand of a model is to permit the aCCL‘xmulatlo‘n of %(nowle'dge. ne
of the attraction of connectionism consists precisely in helpl{ng us ’t?
understand how to pass from the elementary and passive relation (‘o
behaviorism) between a stimulus and a response, to a comp]exdpll'o-
cess, oriented by the very dynamics of the systcml, 'but al_ways m(? u a:
ted by the environment; how to construct cognition vylthoutfpllesprjd
posing the existence of abstract structures' unconscious o 4 oglct:'c
rules; and how to construct, through learning, symbolic representa-
tions from non-symbolic information.
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