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Evaluer la motivation au sein d'une institution

ET 5y je mefusE
P %€ 1efrginore?

8.8
Les informations contenues dans "I'évaluation” permettent mprendre
la situation. Il est en effet capital, quand on n’est pa e de
résoudre un probléme de maniére spontanée, d'étye’ capable de se poser
r

des questions et de savoir a quelle théorie on peu
explications

fermation

Exemple :

Un utilisateur a des comportements incompréhensibles : il ouvre la
fenétre en Iaisﬁht le radiateur ouvert au maximum.

» Une igre réaction du responsable énergie peut étre de se

dlsf ilne paie pas, donc il s'en fiche" et de développer a I'égard de
Cette sonne beaucoup de colére ou de ressentiment.




Tant que vous en restez la dans votre conception du probleme a résoudre,
vous avez peu de pistes de solutions a votre disposition. Que peut-on faire,
en effet, pour convaincre quelgu'un qui s'en fiche parce qu'il ne paie pas ?
On ne peut quand méme pas imaginer de faire payer le chauffage a tous les
fonctionnaires ... La situation est donc désespérée !

Mais bien des situations sont moins désespérées que le regard que.fous
posons dessus.

On pourrait en effet se dire que l'utilisateur fonctionne avec d es
qu'il a prises au fil du temps, qu'il ne pense plus a ce qu'il fai

possede pas suffisamment d'informations pour changer d ements
qui, a lui au moins, ne posent pas de probléeme. Il restera al ouver
comment informer et motiver les utilisateurs a change portements
en prenant en compte une meilleure utilisation de I'é iexMéme si c'est

FOREM
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Evalue%bmotivation des décideurs

VoIl A, ol PRajeT<=fT
DoMe LURE | ET Coling
- JEvoudtE DISARE. ..

logique" des décisions m'échappe. Leurs décisions sont prises en
dépit du bon sens : ils achétent des équipements en fonction du budget
disponible et des urgences et pas des économies d'énergie. Pourquoi
les décideurs sont-ils si incohérents ? »




[
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insuffisant, il faut aussi agir. Toute organisation est traversée
rationalités diverses (économique, technique, juridique, soci
intéréts divergents. De plus, les acteurs a l'intérieur des orga
poursuivent des objectifs qui leur sont propres.

Les décisions de ceux qui ne poursuivent pas les mé
nous apparaissent souvent comme illogiques. De pl u
irrationnels des comportements ou des décisions dont
admettre la logique. A




lls ne font pas ce gue je leur demande !... Pourquo i ?

Des collaborateurs ne feront pas ce que vous leur demandez
parce que :

e |a tache leur apparait sans intérét, ils ne savent pas tre
pourquoi on leur demande une tache, ce que vous leur

leur apparait impossible a réaliser par manque de temps
exemple ...

e d'autres objectifs leur paraissent plus important

e ils ont développé un "pouvoir stratégique" tel/qu'i vent se
permettre de ne pas faire ce qu'on leur demande

e vous n'avez pas auprés d'eux une crédibilité suffisante pour

qu'ils fassent ce que vous leur demandez;

-
&
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e dans votre équipe, j pas une trés bonne ambiance, le
manque d'écoute e ifeste, la communication est mauvaise, il y a
des tensions;

e |e travail en équipe rare, les personnes se concertent peu pour leur
travail;

e les pergonnes\n'ont pas été associées a la décision et ce que vous leur
demandez leur gpparait comme "venant des hautes sphéres"” et
beau loigné de la réalité quotidienne.

L tre de ces éléments font partie de votre quotidien ou peut-
re méne tous ensemble... Vous avez alors de grandes chances de ne
s voys faire entendre.

Plus les personnes sont associées tot et en groupe aux décisions,
plus la mise en ceuvre de la décision est aisée.




lIs disent qu'on a toujours fait ainsi |... Pourquo i ?

Nos comportements sont habituels, cela veut dire gu’ils se déroulent
souvent automatiquement sans que nous ayons besoin de réfléchir
(sauf quand nous les apprenons). Et nos habitudes sont résistante
changement.

Exemple : manger avec des couverts est une (bonne !) habit

pour un adulte. Pour un enfant de deux ans, c’est un exploiy/gt il i

faut toute une période d'adaptation pour apprendre a le fai
fois que I'habitude est prise de manger avec des couver,

de la peine souvent a manger avec les doigts dans ces p
bonne habitude est de manger dans le méme plat a

monde ! Et pourtant, d'un certain point de vue, c’'egt'tel
simple de manger avec ses doigts.

@)
apprises :

les habitudes ne font pas partie de notre patrimoine génétique ! C'est une
habitude de venir trayajller en’ chemisier en hiver, mais ce n'est pas
irréversible !

persistantes :

une fois ins
gue nous
habitude,

Nos habitudes sont donc :

’e,%e habitude nous simplifie la vie, c’est en tous cas I'objectif
ons en I'acquérant : quand nous faisons quelque chose par
vons plus besoin de nous encombrer I'esprit avec

supporte mal les variations de température et on invoque I'habitude de la
chaleur constante pour garantir sa santé et la qualité de son travail.




« L'URE ? lIs s'en moquent !... Pourquoi ?

Evaluer la_ Quand on ne se sent pas concerné par un probléme, on ne se
motivation des motive pas non plus pour le résoudre
utilisateurs

« lls sont démotivés !... Pourquoi ?

Méme associées au projet, certaines personnes ne p ront
pas en quoi ce projet leur permet d’atteindre d’autres 0bje

importants pour elles.

« lls sont d'accord mais rien ne bouge ! ... Pourjuo
Les mentalités changent ... petit a petit.

« lls se comparent avec un plus gaspilleur q .. pour ne rien
faire ! Pourquoi ?

Résister au changement est nor
» n’‘ont pas eu grand chose a dire
| sont tout a coup obligées d'acc

BiE

des personnes qui
es modifications qu’elles

p
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"Qui ne veut pas quelque chose cherche une excuse,
qui veut quelque chose cherche un moyen"




> Il est tout aussi compliqué et exigeant d'agir de maniére raisonnée sur
les habitudes que de mener a bien un projet technique.

» L'hnomme en face de vous n'est pas vous.ll garde une liberté de pensée,
d'action, de réponse qui ne dépend pas toujours de vous ni du conte

» « la science des projets consiste a prévenir les difficultés de
I'exécution »

> Il est important de savoir que des difficultés surviendront méme S
projets sont bons.

» La qualité du gestionnaire vient surtout de sa capacité
compte des difficultés et a les résoudre, et a ne pas se laiss

devant les impondérables qui ne manqueront pas de@ .

fermation

Une réunion est prévue. Comment la préparer ?
2. Tout le monde parle en méme temps... Que faire ?
Tout le monde se tait... Que faire ?
C'est la bagarre ! ... Comment gérer les conflits ?




1. Une réunion est prévue. Comment la préparer ?

> |l faut d’abord distinguer les types de réunions :

« les réunions d’'informations descendantes : vous décidez qu'il faut

informer les participants de quelque chose. Ces réunions donnent de
meilleures résultats si les participants ont pu poser des questions, soumettre
des cas ... et que l'information leur parvient au travers d’'une interaction.
longs monologues intéressent trés peu de monde !

« les réunions d’'informations ascendantes : il s'agit de fair
I'information du groupe. Bien souvent, le but de ces réunion

avis.

« les réunions de prise de décision:  c'estune \
les deux précédentes. Vous y retrouvez nécessairement
d'informations. Le but de la réunion est de prefid 0-3 une-décision. fermation

1. Une réunion%skprevue. Comment la préparer ?

Un moyen mnémag crﬁettra de retenir ce qu'il faut absolument dire

en début de réuni

Retenez qu’un conductedr a vraiment TROP de choses a faire en début de

réunion :
V4 T

énoncer \clairement le temps approximatif que va durer la réunion

R
plicitement les roles attendus des participants et le réle que va
nducteur
(0]
enoncer les objectifs , le contexte, I'ordre du jour de la réunion
P

imposer, proposer ou négocier une procédure




1. Une réunion est prévue. Comment la préparer ?

Quelgues informations complémentaires :

« Se servir d'un tableau est intéressant pour garder a la vue de tous les informations
indispensables : les objectifs par exemple, ou la procédure.

« Un conducteur qui sait écouter est plus efficace que celui qui pense que talu
a parler tout le temps.

« Le conducteur peut énoncer les regles de fonctionnement en début’de réuni
(elles font souvent partie de la procédure) : chacun parle a son tour/onf'interrompt
uand

pas un interlocuteur, chacun a le droit de s’exprimer et d’étre en une
décision est prise, il vaut mieux ne pas y revenir.
 Le conducteur fait souvent des synthéses des débats ou d vancement du

travail.

« Suggérer des pauses est souvent le bienvenu (5 a 10 s toutes les heures).

» Un exemple pour terminer

emples :
La réunion pourrait commé@ﬁusant ce genre d'information :

"Je dois élaborer un pl
décidé d’élaborer ce
mes nuages de respons

mie d'énergie dans les différents services. J'ai
S personnes concernées pour ne pas planer dans
hergie et pouvoir faire des propositions réalistes

(contexte) . Je vous ai demandé de venir a cette réunion pour que nous puissions
échanger de l'informatjon a propos de 'URE (objectif) . Je vous donnerai les chiffres
des consommatjon

ar type d’énergie et par activités ..., je vous expliquerai ce
t horaire ... et je vous demanderai comment, a votre avis, nous
iminuer les factures de I'énergie (rdles) . Nous avons une heure

Nous ne prendrons pas de décision aujourd’hui. Je vais prendre note de tout ce que
vous me dites ainsi je pourrai réfléchir a ce qui est faisable et ce qui ne I'est pas
(role) ."

10



2. Tout le monde parle en méme temps... Que faire ?

« Tout le monde parle en méme temps, on en profite pour régler des vieux
comptes. Comment faire pour ramener ce petit monde au sujet du jour ?

L'objet de la communication, c’est d’élaborer un langage commun 2 p%’ de
visions différentes. Exiger, dans une situation de conflit, un langage somimun
au départ, c’est faire le chemin a I'envers. Quand le langage es u
commun, le conflit est résolu.

FOREM
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S

-
&

2. Tout le monde parle.en méme temps... Que faire ?

Les quelques regl iyantes vous permettront de faire diminuer des tensions :

« |l faut écrire le sujet, I'objectif de la réunion, de telle sorte qu’il soit visible pour
tout le monde et qujf'le reste pendant la durée de la réunion.

* Quand [gs débats s’'enlisent, il est important de rappeler I'objectif de la réunion

eure passe et annoncer les conséquences si la réunion n’aboutit pas.

but, souligner ce qui a déja été réalisé, synthétiser ce qui reste a
aire, r des étapes pour le reste du travail.

« Les réunions trop longues sont aussi celles ou les participants ont le plus de mal
a se concentrer. lls font donc autre chose. Les réunions de plus de deux heures
d’affilée ne sont pas recommandables.
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3. Tout le monde se tait... Que faire ?

« Il ne faut pas interrompre trop vite les silences, ni systématiquement tous
apartés. Parfois, c’est la difficulté du conducteur a les vivre qui fait le prob Il
est plus sage d’attendre 30 secondes avant d’agir.

» Rendre explicite ce qui se passe plutdt que d’essayer de "faire la
groupe”. Vous avez I'impression que personne n’est intéressé par/ge qu us
proposez, ... dites-le.

« Ecoutez les explications sans juger les personnes et
de toutes facons valides, au moins pour les personne.

fermation

« C'est le conffit ouvert ! Tout le monde est sdr d'avoir raison. Il n'y a plus
les choses sereinement ou logiqguement. C'est quand
ulot 'URE ! Je n‘aurai pas dd les consulter. C'est encore

plus_difficile’comme ¢a et ¢a ne sert & rien. J'ai plus de travail qu'avant.

% e gue je fais maintenant ?... »

« conflit, c’est un probléme a résoudre, pas une guerre a éviter, a
ergre ou a gagner »

12



4. C'est la bagarre ! ... Comment gérer les conflit s ?

« Les conflits aggravés par un manque d'écoute entre les protagonistes. Apprendre
a mieux écouter, a reformuler les points de vue divergents nous améne souvefit a
nous demander ou a bien pu passer le probleme.

« En cas de perturbations, on peut rendre explicite la situation : énonc

mots ce qui est en train de se passer en termes de relations entre le$ participants
et ou on en est dans le conflit.

« On peut rendre visibles les différents avis qui ont été émis, il est acile de
choisir une solution aménagée en tenant compte des différe ositions en
conflit que de faire choisir un groupe entre deux propositiohs an nistes.

FOREM
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4. C'est la baqa&. Comment gérer les conflit s ?

» Parmi tous ces gen nflit, chacun posséde une partie de la vérité. Un
conducteur efficace tente’dans ce cas de faire une synthése des différents
arguments et intéréts défendus par les protagonistes. Il évite de redire les
positions s Iesﬁes les gens s’opposent.

roposer une pause "pour que chacun puisse reprendre son

* En dehors des réunions, mener des conversations individuelles avec les
ants pour les informer dans un contexte non conflictuel.

13



Comment convaincre ?

JE Dors ELABORER UM PLAan
D EeonoME MENEREIE DART
LES DIFFERENTS SEAWCES J'Af
cibe DT ELABORER cE PLaN
AVEL LEE PEASOMAMES CONCERNEDS
Poum ME PAS FLAMER pawr

fermation

C%mment convaincre ?

Quelques consei prﬁz un message plus persuasif :

« Faire parvenir a I'i ocuteur le message de plusieurs maniéres
différentes : en pgrler dans le couloir, envoyer un écrit, en parler a un

intermédiaire transmettra ...

« La)crédibilité de I'émetteur a beaucoup d’'importance pour I'acceptation d'un
sage. Le responsable énergie a donc intérét, quand il le peut, a fournir
des informations sur des résultats intéressants qu'’il a obtenu avant le présent
projet, a faire valoir sa formation ou la qualité des personnes qui I'ont

donnée ...

14



Comment changer les comportements ?

:

fermation

Les améliorat%m%?nniques se font lentement.

Com@tﬁ@ssocier les utilisateurs ?

"On a fait un audit s x. Les améliorations techniques se font au-fur-et-a-
mesure des possjbilités budgétaires. Comment fait-on pour associer les
utilisateurs aux gfforts consentis ?"

8 ef, de les consulter pour des problémes les concernant directement
es_ températures souhaitables, les heures, ...) Il faut leur donner la possibilité
écouté, de faire des suggestions, de formuler des propositions pour
dre les problémes qui ne vont pas manquer de se poser.

%. du travall, il est important d’associer les utilisateurs a un projet

15



Voici, a titre indicatif, une procédure possible :

« informer les utilisateurs de ce qui a été réalisé en matiere d’'URE et ce qui est
en cours;

« multiplier les relations  avec les utilisateurs pour connaitre la situation s
comportements des utilisateurs;

« afficher des informations contenant de bonnes raisons de faire de 'TUR

« proposer une réunion d’information et de discussion sur une actienna mener
pour diminuer la consommation énergétique;
« décider avec les utilisateurs  des modalités d’une action a faire

changer les comportements;
« appliquer les décisions prises;
« réunir les personnes a nouveau quand des résultats@ re diffusés a

propos de l'action ...

FOREM
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Les Iumiére&&ent allumées... Que faire ?

"Moi, je ne peux pas obliger les gens a éteindre la lumiére quand ils quittent
une piece. Alors comment faire ?"

16



Les lumiéeres restent allumées... Que faire ?

Diffuser des "pourquoi" : il existe des affiches qui donnent de bonnes
raisons d'économiser I'énergie.

Diffuser parallélement des "comment” : créer des petites affiches &
humoristiques, les placer prés des interrupteurs, rappelant qu’il faut
éteindre en partant. Pour gu’elles continuent a étre lues, il faut |

remplacer de temps en temps.

Favoriser les relations personnelles avec les utilisateurs C eux
de ce qui devrait étre fait tant par le responsable énergie g S
utilisateurs pour faire diminuer la consommation énergétigue

%s FOREM
fermation
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Les gens ont peur qu'on nuise a leur confort. Que fa ire ?

T s dokE

) ,-/b'u-.-¢ w'y AREN
V1 DanS ce PAACARD &

comment faire pour qu'ils ne vandalisent pas mes ins

-_'_._._'_'__ J -
t-——'—'-c.:.
"Et quand les gens sont convaincus que 'URE va a n@ Ieur confort,
ations 2

FOREM
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Les gens ont peurﬂe&wise a leur confort. Que fa ire ?

Les mentalités chang TIT A PETIT.
Inutile d’attendrt;djgrands bouleversements : les gens ont autre chose a faire.
d

En plus de-diffu es "pourquoi"” et des "comment" économiser I'énergie, il faut
idéalement quelles personnes puissent faire plusieurs fois I'expérience que
confort RE pe sont pas nécessairement antagonistes.

art d’expériences réalisées ailleurs et de ce qui a été fait chez eux
leur confort.

‘est pas la méme chose.
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Comment organiser une campagne de sensibilisation ?

3t eHERCHE QuUELGL " dJal

PovR, TLLUSTRER,
ceTTE BRocHuRL,
\)_J « Affiches
/48 « Questionnaires
* Mettre en avant les bonn
pratiques réalisées.

* Récompenses

FOREM
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Comment déjmes blocages institutionnels ?

B siuci | vous Aviz TARLE
= Ire Levrags cigeul AVES
/ B Wow 77

« Les différents services sont tellement cloisonnés... et puis, il y a des
rivalités entre les services.
Qu’est-ce que je fais quand j'ai besoin qu'ils collaborent ? »

19



Comment déjouer les blocages institutionnels ?

« Se centrer sur ses objectifs relatifs a I'URE et tenter d’obtenir les réponses,
de chaque service cloisonné. Jouer le role d’interface : faire passer une
information d’un service vers l'autre.

 Surtout, il faut rencontrer les différentes personnes et ne pas se d¢ ager
devant ce cloisonnement que I'on rencontre dans la plupart des gyganis s
du pays.

« Vos interlocuteurs sont tout aussi logiques que vous. M
raisonnement n’est pas basé sur les méme critéres que’fes es:

-
&

Comment déio&kles locages institutionnels ?

FOREM
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dans la recherche des actions & mener et des
responsable énergie peut utiliser un tableau d’analyse
é "tableau d’analyse stratégique" et inspiré des

Pour étre plus perform

théses de M. CROZ

acteur 1 acteur 2

Objectif:
—Enjeux/)
Contraintes
Ressou }ces
‘tements habituels

é ‘% doit étre rempli en tenant compte de la vision de I'acteur repris en
ut-de.golonne et pas de celui qui fait I'analyse.
Remplir ce tableau permet d’avoir une vue générale de la situation. On se rend
nt compte alors que les acteurs ont des vues trés divergentes sur la méme
chose : c’est souvent une indication que le tableau est bien rempli. En effet, il

s’agit ici de mettre a plat la réalité telle qu’un acteur plus ou moins objectif peut
la percevoir et surtout pas telle qu’elle devrait étre.
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Surmonter son propre découragement

o

= T Wl
Revb!
LuBE
A

Le stress organisatiofihe)/@st ure source importante de découragement. En effet, le
stress est souvent p t nd une personne se sent impuissante a changer une
situation qui lui est impo et dans laquelle elle se sent mal.

Souvent on rumine les difficultés que I'on rencontre; toutefois, le stress
augmente d offrumine et par conséquent aussi le sentiment qu'il n'y a rien a
faire.

neg emede est de fonctionner par objectif et de s'octroyer a soi-méme
les félicitations que I'on ne trouve pas a I'extérieur quand I'objectif est atteint.
e str se décharge dans I'action . Plus vous gardez en téte I'objectif a
eindyg et plus vous considérez que la situation actuelle est bien compliquée mais
qu fait partie de ce gu'il faut gérer pour atteindre le but fixé, plus vous avez des

chances d’atteindre votre objectif et moins le stress lié a la situation aura un effet
néfaste sur vos nerfs.
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Exemples d'affiches

ML B VEUX | e, ‘
S0RTIA [GarDeZ |
o | LES PoRTES )
JFERMEES B o1 PATAON
L | oul FA

INTOUT
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£ FCONOMISONS TENERGIE &1
Les tenfumes ne Baivent jpaioss
recouveir bes radintours,
sincn | chialmur-aat par 1 e

Exemples d’affiches

& ECONOMISONG LENERGEE & £ ELONOMISONS LENERGIE &

fl e céposons jamais fian
2] :rve:un‘l‘h.erm}ns;‘g.F ls?timﬂﬁuél?uf?;nl
" e jour nL4a 15" T nuil. o difusign d2 | chaleur
" lo*m‘_‘_,b-rrﬁj 3 " e mur?s banne.
T
; v -

2 FCONOMISONS LENERGIE ¥

Maugaians fop d‘uuﬂ.
diminiuons ¥ rodisfeur
Povrerans ps bnfanite.

1" en moins = 75 d'sconaimie,

LAl -

[

%E\X emples d'affiches = ECONOISONS ENERGIE ¥

Newsotes frep chad,
M. purirers pos fes ngires,
Oluwrans une parks inhérieore.

£ FCONOMISONS LENERGIE &4

Tuoas I derier i sm'rlo'me P
éteins o lumiare.

& ECONGMISONS LENERGIE Ki

M placez jomdis figh
en face dod rodisteurs. cor lo diffuson
ols o chelgr e theies bonne:
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Exemples d’'affiches

fermation

vanne en permanence sur la positi

(i grondes boies vitrées

Si la T° ambianty ...le radiateur s'éteint.

La vanne thermostatique travaille
pour votre confort ...

...laissez la faire |

trop froid

Pour obtenir une T° moyenne de 20°,

laissez la vanne en permanence

sur la position 3* |

{5 grondesbole iéas,prfiresla pstion 3.9

@\.|  Regler la position de la vanne thermostatique,

V6 c'est choisir la température du local |
Si la T° ambiante est < 20°,le radiateur chauffe,

si la T° ambiante est > 20°,le radiateur s'éteint.

RADIATEUR
MEFIANT

N'insistez pas |
Laissez sa vanne sur 3 !
(20°c)
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Jeu de role

Mise en situation : vous étes le Responsable Energie de votre
institution, vous avez a faire un passer un message URE devant
votre CA, vos supérieurs.

Par groupe de 2 ou 3, faites part de votre message URE
argumenté devant le reste du groupe.

Sujet 1 : Relighting dans une industrie qui demande vail de
précision, un atelier de confection

Sujet 2 : Remplacement d’une chaudiére de 25 ans une
administration communale

Sujet 3 : Isolation des combles d’une école gui adiparavant ne
I’était pas.
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