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Le role du systéme de reconnaissance et de récompense dans le transfert des
connaissances : une étude de cas multiples dans le secteur automobile

marocain
Résumé

Le transfert des connaissances constitue un levier stratégique pour renforcer la capacité d’apprentissage,
I’innovation et la performance des organisations. Toutefois, malgré I’importance accordée aux systémes de
reconnaissance et de récompense comme mécanismes susceptibles de favoriser le partage des connaissances, la
littérature demeure marquée par des résultats divergents quant a leur influence sur le transfert des connaissances,
notamment en ce qui concerne le partage des connaissances tacites. Cette absence de consensus met en évidence
la nécessité d’approfondir ’analyse de 1’effet de ces dispositifs dans différents contextes organisationnels. Dans
cette perspective, cet article vise a analyser le role des systémes de reconnaissance et de récompense dans le
transfert des connaissances, en mettant particuliérement 1’accent sur les différences entre les dispositifs
organisationnels et leurs effets sur le partage des connaissances.

La recherche adopte une méthodologie qualitative fondée sur une étude de cas multiples menée auprés de trois
entreprises du secteur automobile marocain. Les données ont été recueillies a travers 42 entretiens semi-directifs
et analysées selon une approche d’analyse de contenu Les résultats réveélent des effets différenciés selon les
configurations organisationnelles. Dans les entreprises A et B, la combinaison de mécanismes de reconnaissance
principalement intrinséques et d’incitations financiéres favorise le partage des connaissances, notamment tacites.
A I’inverse, dans ’entreprise C, dépourvue de reconnaissance individuelle et fondée exclusivement sur des primes
de performance collective, le transfert des connaissances est limité et la dynamique de partage d’expertise et de
proposition d’idées apparait plus faible. Ces résultats montrent ainsi que [’efficacité des systémes de
reconnaissance et de récompense dépend de leur configuration et de leur capacité a soutenir les motivations
intrinséques des collaborateurs.

Mots-clés : transfert des connaissances ; systéme de reconnaissance et de récompense ; récompenses intrinséques
; récompenses extrinséques ; secteur automobile.

JEL Classification : D83

Type du papier : Recherche empirique

Abstract

Knowledge transfer constitutes a strategic lever for strengthening organizational learning capacity, innovation, and
performance. However, despite the importance attributed to recognition and reward systems as mechanisms that
may foster knowledge sharing, the literature remains characterized by divergent findings regarding their influence
on knowledge transfer, particularly in relation to tacit knowledge sharing. This lack of consensus highlights the
need to further examine the effects of such mechanisms across different organizational contexts. Accordingly, this
study aims to analyze the role of recognition and reward systems in knowledge transfer, with particular emphasis
on differences in organizational arrangements and their effects on knowledge sharing.

The study adopts a qualitative methodology based on a multiple-case study conducted in three companies operating
in the Moroccan automotive industry. Data were collected through 42 semi-structured interviews and analyzed
using a content analysis approach. The findings reveal differentiated effects depending on organizational
configurations. In Companies A and B, the combination of predominantly intrinsic recognition mechanisms and
financial incentives promotes knowledge sharing, particularly tacit knowledge. Conversely, in Company C, which
lacks individual recognition and relies exclusively on collective performance bonuses, knowledge transfer is
limited, and the dynamics of expertise sharing and idea generation appear weaker. These findings suggest that the
effectiveness of recognition and reward systems depends on their configuration and their ability to support
employees’ intrinsic motivation.

Keywords: knowledge transfer; recognition and reward systems; intrinsic rewards; extrinsic rewards;
automotive industry.

Classification JEL : D83

Paper type : Empirical Research
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1. Introduction

Dans un environnement caractéris€é par une concurrence accrue et des évolutions
technologiques rapides, les connaissances organisationnelles sont reconnues comme une
ressource immatérielle précieuse, constituant un facteur essentiel de ’avantage concurrentiel
(Grant, 1996). Selon la théorie de la firme fondée sur les connaissances (Knowledge-Based
View), elles représentent la principale source d’avantage concurrentiel durable, car elles sont
difficiles a imiter et favorisent le développement des capacités organisationnelles (Barney, 1991
; Grant, 1996 ; Spender, 1996). Dans cette perspective, le transfert de connaissances apparait
comme un processus clé¢ permettant de transformer les connaissances individuelles en
connaissances organisationnelles créatrices de valeur.

Les chercheurs s’accordent a reconnaitre que les individus constituent les principaux créateurs
et détenteurs de connaissances au sein des organisations (Nonaka, 1994). Ainsi, le partage et le
transfert des connaissances entre les collaborateurs favorisent I’apprentissage organisationnel,
I’innovation et ’amélioration des performances (Senge, 1990 ; Nahapiet & Ghoshal, 1998).
Malgré le développement des systemes de gestion des connaissances et des technologies de
I’information destinés a faciliter la création, le stockage et la diffusion des connaissances, leur
transfert demeure largement dépendant des comportements et de la volonté des employés de
partager ce qu’ils savent (Bourdon & Bourdil, 2007). En effet, plusieurs travaux soulignent que
les individus peuvent étre réticents a partager leurs connaissances, notamment lorsque celles-ci
constituent une source de pouvoir, de reconnaissance ou d’avantage individuel, mettant ainsi
en évidence l’'importance des mécanismes organisationnels susceptibles de favoriser les
comportements de partage (Ciborra & Patriota, 1998 ; Wasko & Faraj, 2000).

Cette problématique rev€t une importance particulicre dans le contexte de I’industrie
automobile marocaine, qui constitue aujourd’hui un terrain particulierement pertinent pour
I’é¢tude des mécanismes organisationnels favorisant le transfert des connaissances. Le secteur
automobile s’est progressivement imposé comme ['un des principaux piliers de I’industrie
marocaine et comme le premier secteur exportateur du Royaume. En 2024, il a généré un chiffre
d’affaires de 195,83 milliards de dirhams et une valeur ajoutée de 56,85 milliards de dirhams.
Les investissements réalisés dans le secteur ont atteint 15,69 milliards de dirhams, tandis que
I’emploi s’est établi a environ 251 360 postes (Ministere de I'Industrie et du Commerce, 2025).
Par ailleurs, les exportations automobiles ont atteint 157,6 milliards de dirhams en 2024,
enregistrant une progression de 6,3 % par rapport a 2023 et permettant au secteur de conserver
sa position de premier secteur exportateur du Maroc (Office des Changes, 2025). Cette
dynamique s’accompagne d’une forte internationalisation du tissu productif et de ’intégration
croissante des entreprises marocaines dans les chaines de valeur mondiales. Dans un tel
environnement, caractérisé par des exigences €levées en matiere de qualité, de productivité,
d’innovation et de réactivité, la capacité des entreprises a mobiliser, partager et transférer les
connaissances détenues par leurs collaborateurs constitue un enjeu stratégique. Le secteur
automobile marocain apparait ainsi comme un terrain empirique particuliérement approprié
pour analyser les mécanismes organisationnels susceptibles d’encourager les comportements
de partage et de transfert des connaissances.

Parmi ces mécanismes, les systémes de reconnaissance et de récompense occupent une place
importante. En valorisant les contributions des employés au moyen de récompenses
intrinséques et extrinseques, ces dispositifs visent notamment a renforcer leur motivation et a
encourager les comportements favorables au partage des connaissances (Bartol & Srivastava,
2002). Plusieurs entreprises ont ainsi intégré le partage des connaissances dans leurs politiques
d’évaluation, de reconnaissance et de récompense afin de stimuler les comportements
collaboratifs et la circulation des connaissances au sein de 1’organisation (Davenport, E., &
Hall, H., 2002). Les systémes de reconnaissance et de récompense peuvent, dans cette
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perspective, constituer un mécanisme organisationnel susceptible d’inciter les individus a
mettre leurs connaissances a la disposition de leurs collégues et a participer davantage aux
processus collectifs d’apprentissage.

Toutefois, les recherches consacrées a I’influence des systémes de reconnaissance et de
récompense sur le transfert des connaissances demeurent contrastées. Alors que certains travaux
mettent en évidence un effet positif des récompenses sur les comportements de partage des
connaissances, d’autres soulignent que leur efficacité dépend de leur nature, de leur mode de
mise en ceuvre et des caractéristiques du contexte organisationnel. Bartol et Srivastava (2002),
par exemple, mettent en évidence le réle potentiel des récompenses dans la motivation au
partage des connaissances, tandis que Lee et Ahn (2007) soulignent I’importance des
mécanismes organisationnels et motivationnels dans 1’encouragement du partage. De son coté,
Sajeva (2014) montre que I’efficacité des pratiques visant a stimuler le partage des
connaissances peut varier selon les mécanismes mobilisés et le contexte organisationnel. Ces
résultats suggérent que la présence d’un systéme de reconnaissance et de récompense ne suffit
pas nécessairement a garantir le transfert des connaissances et qu’il convient d’examiner les
mécanismes par lesquels ces dispositifs influencent effectivement les comportements des
individus.

Cette divergence des résultats met en évidence un manque de compréhension concernant les
conditions et les mécanismes qui permettent aux systémes de reconnaissance et de récompense
de favoriser effectivement le transfert des connaissances. En particulier, la littérature s’est
principalement intéressée a 1’existence d’une relation entre les récompenses et le partage des
connaissances, alors que les mécanismes organisationnels et comportementaux qui sous-
tendent cette relation demeurent encore insuffisamment explorés. Cette limite est d’autant plus
importante dans des contextes industriels fortement structurés et internationalisés, tels que celui
de I’industrie automobile marocaine, dans lesquels la circulation des connaissances constitue
une condition importante de I’apprentissage, de [’amélioration des pratiques et de la
performance organisationnelle.

Dans ce contexte, il apparait donc nécessaire d’approfondir la compréhension du role joué par
les systemes de reconnaissance et de récompense dans le transfert des connaissances, en
s’intéressant non seulement a leur existence, mais également aux mécanismes par lesquels ils
influencent les comportements de partage et aux conditions organisationnelles susceptibles de
renforcer ou de limiter leur efficacité. Dans cette perspective, cet article a pour objectif
d’identifier et d’analyser, a partir d’une étude qualitative comparative de trois entreprises du
secteur automobile marocain, les mécanismes par lesquels les systémes de reconnaissance et de
récompense favorisent le partage et le transfert des connaissances. Dés lors, la question de
recherche qui guide cette étude est la suivante : Comment les systémes de reconnaissance et
de récompense favorisent-ils le transfert des connaissances au sein des entreprises du secteur
automobile marocain ?

Pour répondre a cette question de recherche, nous présenterons, dans un premier temps, le cadre
théorique mobilisé autour des systémes de reconnaissance et de récompense, du transfert des
connaissances, ainsi que de la relation entre ces deux concepts. Dans un deuxiéme temps, nous
exposerons la méthodologie adoptée, fondée sur une approche qualitative comparative de trois
entreprises du secteur automobile marocain. La troisieme section sera consacrée a la
présentation et a la discussion des résultats de I’étude empirique. Enfin, I’article se terminera
par une conclusion mettant en évidence les principales contributions théoriques et empiriques
de la recherche, ses implications managériales, ainsi que ses limites et les perspectives de
recherche qui en découlent.
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2. Revue de la littérature
2.1 Reconnaissance et récompense

Les incitations, les récompenses et la reconnaissance figurent parmi les principaux facteurs
influengant la motivation des employ¢s. Selon Zakaria et al. (2011), des employés fortement
motivés constituent un avantage concurrentiel majeur pour I’entreprise, dans la mesure ou leurs
performances contribuent directement a I’atteinte des objectifs organisationnels. Parmi les
différentes ressources dont dispose 1’organisation, les ressources humaines apparaissent comme
les plus stratégiques, car elles sont susceptibles de générer un avantage concurrentiel durable.
Dans cette perspective, Brown, J. S., & Duguid, P. (2000) soulignent que les récompenses et la
reconnaissance jouent un role essentiel dans le renforcement du moral des employé€s ainsi que
dans I’instauration d’un climat de confiance entre les employés et les employeurs. Ainsi, les
pratiques de reconnaissance participent non seulement a ’amélioration de la satisfaction au
travail, mais également au développement de relations organisationnelles positives.

Par ailleurs, la notion de récompense renvoie a tout élément accordé en retour d’un service
rendu, d’un effort fourni, d’un mérite ou encore d’une performance réalisée. Le dictionnaire
Cambridge la définit comme « quelque chose accordé en échange d’un bon comportement ou
d’un bon travail ». Dans le méme sens, certains auteurs assimilent la récompense au concept de
compensation. A cet égard, Mathis et Jackson (2004) considérent que la compensation permet
de récompenser les individus pour le travail accompli au sein de ’organisation a travers la
rémunération, les incitations et les avantages sociaux.

De leur c6té, Malhotra et al. (2007) définissent les récompenses comme « toutes les formes de
retour financier, de services tangibles et d’avantages qu’un employé recoit dans le cadre de sa
relation de travail ». Cette relation repose sur un principe de réciprocité : les employeurs
attendent de leurs employés qu’ils accomplissent les taches confiées de manicre satisfaisante,
tandis que les employés s’attendent, en contrepartie, a bénéficier d’une rémunération et de
récompenses adéquates apres avoir rempli leurs obligations professionnelles (Eshun et Duah,
2011).

En outre, Mayo (1998) affirme que de nombreuses entreprises ne parviennent pas a instaurer le
plaisir au travail lorsque les récompenses promises sont jugées insuffisantes. De plus, Evans et
Lindsay (2003) soulignent que les récompenses constituent un moyen visible de promouvoir
les efforts de qualit¢ et de démontrer aux employés que I’organisation valorise leurs
contributions. D¢s lors, les systémes de récompense apparaissent comme des leviers importants
de motivation, d’engagement et de valorisation du personnel.

Par ailleurs, les récompenses peuvent étre classées en deux grandes catégories : les récompenses
extrinseques (externes) et les récompenses intrinseéques (internes). Selon Shanks (2007, p. 30),
les récompenses extrinseques correspondent & « un ensemble d’éléments externes (tangibles)
que les gestionnaires peuvent offrir et qui peuvent servir d’incitations permettant aux employés
d’accroitre leur productivité ». Ces récompenses comprennent notamment les salaires, les
avantages sociaux, les horaires flexibles, les promotions, les responsabilités professionnelles,
les changements de statut, les félicitations, les retours d’information, un bon supérieur
hiérarchique ainsi qu’une culture organisationnelle favorable.

Enfin, les récompenses tangibles, également appelées récompenses financieres, peuvent étre
directes ou indirectes. Les récompenses financieres directes correspondent a la rémunération
percue par I’employé sous forme de salaires, traitements, primes, commissions, incitations,
rémunérations au mérite ou encore options d’achat d’actions. Autrement dit, elles se composent
d’une rémunération de base et d’une rémunération variable liée a la performance (Milkovich,
G.T. etal, 2014).

Au terme de cette revue de littérature, nous retenons une distinction conceptuelle et
opérationnelle entre la récompense et la reconnaissance, deux notions souvent utilisées de
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manire interchangeable dans la littérature et dans les pratiques organisationnelles, alors
qu’elles renvoient a des mécanismes distincts (Hansen, Smith & Hansen, 2002). La récompense
désigne une contrepartie accordée a un salari¢ en réponse a une performance, un effort ou une
contribution, et peut prendre une forme financiére ou matérielle, telle qu’une prime, un bonus,
un avantage ou une promotion. La reconnaissance, en revanche, renvoie a I’expression explicite
de l’appréciation et de la valorisation d’un effort, d’une contribution ou d’une réalisation
individuelle ou collective, notamment a travers les félicitations, les remerciements, les retours
positifs ou la valorisation symbolique. Cette distinction est retenue dans la présente recherche
comme principe opérationnel pour ’analyse des données empiriques : les pratiques impliquant
I’attribution d’une contrepartie financiére ou matérielle seront appréhendées comme des
récompenses, tandis que les pratiques reposant principalement sur I’expression d’une
appréciation ou d’une valorisation seront considérées comme des pratiques de reconnaissance.

2.2 Le transfert des connaissances

Le transfert de connaissances désigne le processus par lequel les connaissances, les
compétences, les expériences et les informations sont partagées d’un individu ou d’une
organisation vers un autre individu ou une autre organisation afin d’étre réutilisées dans un
contexte donné. Ce processus peut s’opérer dans différents environnements, notamment au sein
des organisations, des équipes de recherche ou des établissements d’enseignement. Selon
Barley et al. (2018), les connaissances organisationnelles sont intrinsequement li€ées aux
individus. Toutefois, leur contribution a la performance de 1’organisation dépend de leur
diffusion auprés des autres membres. Ainsi, si la création des connaissances repose
essentiellement sur les individus, leur partage constitue une condition indispensable pour
générer une valeur collective. Dans la méme perspective, Argote et Ingram (2000) considerent
que le transfert de connaissances ne devient effectif que lorsque les connaissances acquises dans
un contexte sont mobilisées et réutilisées dans un autre contexte.

Dans cette optique, Davenport et Prusak (1998) soulignent que le transfert de connaissances
repose sur deux étapes fondamentales : la transmission et I’absorption. La transmission consiste
a diffuser des connaissances sous différentes formes, telles que des documents, des outils, des
procédures ou des informations, auprés d’un individu ou d’un groupe. L’absorption, quant a
elle, correspond a la capacit¢ du destinataire a comprendre, assimiler et intégrer les
connaissances regues. Par conséquent, la simple diffusion d’une information ne garantit pas un
véritable transfert de connaissances. Celui-ci n’est réalis€¢ que lorsque les connaissances
transmises sont effectivement comprises, intégrées puis réutilisées par leurs destinataires.

La littérature souligne également que le transfert de connaissances constitue un processus
complexe dont I’efficacité dépend largement de I’existence d’un espace commun entre les
acteurs (Kostiainen, 2002 ; Davenport, 2001 ; Nonaka & Konno, 1998). Cet espace partagé
repose sur une base commune de connaissances ainsi que sur des proximités sociales, culturelles
et linguistiques favorisant la compréhension mutuelle (Choo, 2006 ; Nonaka et al., 2000). Selon
Bourdieu (1980), le transfert de connaissances s’effectue dans un espace ou les connaissances
externes sont progressivement intériorisées tandis que les connaissances internes sont
extériorisées a travers les interactions sociales. Plus les échanges entre les individus sont
fréquents, plus cet espace commun s’¢largit et favorise le transfert des connaissances (Levin &
Cross, 2004). A D’inverse, I’absence de cet espace partagé constitue un frein majeur a la
circulation des connaissances au sein des organisations (Granovetter, 1973 ; Alavi & Leidner,
2001).

Cette dynamique de conversion et de circulation des connaissances peut étre davantage éclairée
par le modele de création des connaissances organisationnelles proposé par Nonaka et Takeuchi
(1995) dans leur ouvrage fondateur The Knowledge-Creating Company. Les auteurs
considerent que la création et le développement des connaissances organisationnelles reposent
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sur une dynamique continue de conversion entre connaissances tacites et connaissances
explicites. Cette dynamique est conceptualisée a travers le modéle SECI, qui distingue quatre
modes de conversion des connaissances : la socialisation (Socialization), I’externalisation
(Externalization), la combinaison (Combination) et ’internalisation (Internalization). La
socialisation correspond a la conversion de connaissances tacites en connaissances tacites par
le partage direct d’expériences et I’observation. L’externalisation désigne la transformation des
connaissances tacites en connaissances explicites a travers leur formalisation, leur verbalisation
ou leur représentation. La combinaison consiste a intégrer, organiser et recombiner différentes
connaissances explicites afin d’en produire de nouvelles. Enfin, I’internalisation correspond au
processus par lequel les connaissances explicites sont assimilées et transformées en
connaissances tacites a travers I’apprentissage et la pratique (Nonaka & Takeuchi, 1995). Le
modele SECI met ainsi en évidence le caractere dynamique et continu des processus de création,
de conversion et de circulation des connaissances au sein des organisations.

Dans le prolongement du modele SECI, Nonaka et Konno (1998) introduisent le concept de Ba,
défini comme un espace partagé dans lequel se développent les interactions nécessaires a la
création, a la conversion et au transfert des connaissances. Le Ba constitue ainsi un contexte
favorable a la mise en ceuvre des différents processus de conversion décrits dans le modele
SECI. Il peut étre physique, comme les bureaux, les salles de réunion ou les ateliers, virtuel, a
travers les courriels, les plateformes collaboratives ou les visioconférences, ou encore mental,
en s’appuyant sur des expériences, des valeurs et des représentations communes. Les auteurs
distinguent quatre formes de Ba correspondant aux différents modes de conversion des
connaissances : 1’Originating Ba, qui favorise la socialisation et le partage des connaissances
tacites a travers des expériences communes ; I’Interacting Ba, qui soutient I’externalisation des
connaissances tacites en connaissances explicites ; le Cyber Ba, qui facilite la combinaison des
connaissances explicites grace aux technologies de I’information et de la communication ; et
I’Exercising Ba, qui soutient I’internalisation des connaissances explicites par la pratique et
I’apprentissage. Ces différents espaces favorisent ainsi les interactions entre les individus et
créent les conditions nécessaires a la transformation et au transfert des connaissances. Dans le
méme sens, Grundstein (2003) souligne que le transfert est facilité¢ lorsque les individus
partagent des schémas d’interprétation compatibles leur permettant d’attribuer un sens commun
aux connaissances échangées.

Par ailleurs, les caractéristiques des connaissances influencent les modalités selon lesquelles
elles sont transférées. A cet égard, Brenner, T., & Broekel, T. (2007) distinguent deux
principales formes de transfert : le transfert direct et le transfert indirect. Le transfert direct
repose sur des interactions immédiates entre les individus, généralement en face a face, mais
¢galement & distance grace aux technologies de communication synchrones telles que les
visioconférences ou les appels téléphoniques. Cette modalité favorise les échanges interactifs,
le partage des connaissances tacites ainsi que les rétroactions immédiates, ce qui facilite
I’apprentissage. Elle s’inscrit notamment dans la logique de la socialisation du modele SECI,
dans la mesure ou le partage d’expériences constitue un mécanisme essentiel de transmission
des connaissances tacites. En revanche, le transfert indirect repose sur la codification des
connaissances dans différents supports tels que les manuels, les rapports, les bases de données,
les vidéos ou les plateformes numériques. Les connaissances explicites peuvent ainsi étre
conservées, diffusées a grande échelle et consultées indépendamment de la présence de leur
détenteur. Toutefois, cette modalité nécessite que les destinataires maitrisent les codes de
représentation utilisés afin d’interpréter correctement les connaissances transmises. Elle peut
notamment étre rapprochée des mécanismes d’externalisation et de combinaison identifiés dans
le modele SECI.

Enfin, plusieurs travaux montrent que I’efficacité du transfert de connaissances est influencée
par un ensemble de facteurs complémentaires. Parmi ceux-ci figurent I’existence d’un espace
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commun propice aux échanges (Abrams et al., 2003 ; Nonaka & Konno, 1998), I’intensité des
relations entre les individus (Leonard & Sensiper, 1998), la capacité a identifier les détenteurs
des connaissances (Grundstein, 2003 ; Alavi & Leidner, 2001), la nature des connaissances a
transférer (Szulanski, 1996 ; Dhanaraj et al., 2004), les valeurs relationnelles telles que la
confiance, la réciprocité, le respect et ’entraide (Levin & Cross, 2004), les ressources et les
objectifs organisationnels (Contractor et al., 2000), ainsi que la capacité d’absorption et la
compatibilité des schémas cognitifs des individus (Cohen & Levinthal, 1990 ; Grundstein,
2003). Ces différents facteurs interagissent pour déterminer la qualité et I’efficacité du transfert
de connaissances au sein des organisations. Ainsi, le transfert ne peut étre réduit a une simple
circulation de I’information : il constitue un processus dynamique impliquant la transmission,
I’absorption, la conversion et la réutilisation des connaissances, dont I’efficacité dépend a la
fois des caractéristiques des connaissances, des interactions entre les acteurs et du contexte
organisationnel dans lequel elles sont mobilisées.

2.3 Le réle du systéme de reconnaissance et de récompense dans le transfert des
connaissances

Les systemes de reconnaissance et de récompense constituent des mécanismes organisationnels
susceptibles d’influencer les comportements de partage et de transfert des connaissances. Dans
une perspective de management des connaissances, ces dispositifs visent a valoriser les
contributions individuelles ou collectives et a encourager les employés a mettre a disposition
leurs savoirs, leurs compétences et leurs expériences au bénéfice de I’organisation. Ils peuvent
prendre différentes formes, allant des récompenses financiéres et des avantages matériels aux
formes de reconnaissance sociale, symbolique ou professionnelle. Leur role dans le transfert
des connaissances demeure toutefois ambivalent, la littérature faisant apparaitre des résultats
divergents selon la nature des récompenses, les mécanismes motivationnels mobilisés et les
caractéristiques du contexte organisationnel (Davenport & Prusak, 1998 ; Bartol & Srivastava,
2002 ; Lee & Ahn, 2007).

Les travaux empiriques consacrés aux récompenses extrinseéques ne permettent ainsi pas
d’établir une relation univoque avec le partage des connaissances. Certaines recherches
montrent que les incitations organisationnelles peuvent contribuer a encourager les
comportements de contribution, mais que leur effet dépend des conditions dans lesquelles elles
sont mises en ceuvre. Kankanhalli et al. (2005), dans leur étude consacrée a la contribution aux
référentiels ¢électroniques de connaissances, montrent notamment que les bénéfices
extrinseques, dont les récompenses organisationnelles, influencent la contribution de maniére
contingente a certains facteurs contextuels. Les auteurs mettent également en évidence le role
de motivations intrinséques telles que I’auto-efficacité des connaissances et le plaisir d’aider
les autres.

A P’inverse, d’autres recherches relativisent 1’efficacité des récompenses extrinséques. Bock et
Kim (2002), a partir d’une enquéte menée aupres de 467 employés de quatre organisations
publiques, montrent que les récompenses attendues ne sont pas significativement associées a
I’attitude envers le partage des connaissances. Les auteurs mettent plutdt en évidence
I’importance d’autres mécanismes cognitifs et sociaux dans la formation d’une attitude
favorable au partage. Cette absence d’effet significatif suggere ainsi que I’existence d’une
récompense ne suffit pas nécessairement a provoquer une attitude favorable au partage des
connaissances.

Ces résultats divergents peuvent étre interprétés a la lumiere de la théorie de 1’évaluation
cognitive développée par Deci et Ryan (1985). Cette perspective considére que les effets des
récompenses extrinséques dépendent de la maniere dont celles-ci sont pergues par les individus.
Lorsqu’une récompense est interprétée comme un moyen de controle du comportement, elle
peut réduire le sentiment d’autonomie et, par conséquent, affaiblir la motivation intrinséque. A
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I’inverse, lorsqu’elle est percue comme une information positive sur les compétences et la
qualit¢ de la contribution individuelle, elle peut renforcer le sentiment de compétence et
soutenir la motivation intrinséque (Deci & Ryan, 1985 ; Ryan & Deci, 2000). Ainsi, I’effet
d’une récompense ne dépend pas uniquement de sa dimension matérielle, mais également de la
signification psychologique que I’individu lui attribue et de la maniére dont elle est intégrée
dans les pratiques managgériales.

Cette perspective permet de dépasser une opposition simpliste entre récompenses efficaces et
inefficaces en considérant le réle des mécanismes motivationnels. Les récompenses
extrinséques peuvent, selon leur conception et leur mise en ceuvre, soit soutenir les
comportements de partage, soit les affaiblir lorsqu’elles sont percues comme des instruments
de contrdle. Cette lecture rejoint les résultats de Kankanhalli et al. (2005), qui montrent que les
effets des récompenses organisationnelles sont dépendants de facteurs contextuels, tandis que
certaines motivations intrinseques présentent une influence plus directe sur la contribution aux
référentiels de connaissances.

Au-dela des récompenses extrinseques, la littérature souligne ainsi I’importance des
motivations et récompenses intrinséques dans les comportements de partage des connaissances.
Celles-ci renvoient aux bénéfices psychologiques ou sociaux que les individus retirent de leur
contribution, tels que le plaisir d’aider les autres, le sentiment d’accomplissement, le
développement de leurs compétences, la reconnaissance sociale ou encore le renforcement de
leur réputation professionnelle (Osterloh & Frey, 2000 ; Wasko & Faraj, 2005 ; Lin, 2007). Ces
formes de motivation peuvent favoriser un partage volontaire et durable des connaissances,
notamment lorsque les individus considérent que leur contribution posséde une valeur pour
leurs collegues ou pour leur communauté professionnelle.

Les travaux de Lin (2007) illustrent cette perspective en distinguant notamment le plaisir
d’aider les autres (emjoyment in helping others) et I’auto-efficacité des connaissances
(knowledge self-efficacy). Ces deux dimensions constituent des motivations intrinseéques
susceptibles de renforcer les attitudes et les intentions de partage des connaissances. Cette
approche suggeére que les individus ne partagent pas uniquement leurs connaissances en
fonction des avantages matériels qu’ils peuvent obtenir en retour, mais également parce qu’ils
retirent une satisfaction personnelle de leur contribution et qu’ils ont confiance dans la valeur
et 'utilité de leurs connaissances.

Dans une perspective complémentaire, Wasko et Faraj (2005) montrent que les motivations
sociales et identitaires jouent également un role important dans les comportements de
contribution aux communautés de pratique. La réputation, le capital social et le sentiment
d’appartenance peuvent notamment constituer des bénéfices associés au partage des
connaissances. Les individus peuvent ainsi contribuer parce qu’ils souhaitent renforcer leur
identité¢ professionnelle, développer leur réputation d’expert ou maintenir leurs relations
sociales au sein de leur communauté. Ces ¢léments conduisent a considérer la reconnaissance
non seulement comme une récompense matérielle, mais également comme un mécanisme social
permettant de valoriser publiquement la contribution des individus.

La distinction entre motivations intrinséques et extrinséques ne doit toutefois pas conduire a
considérer ces deux catégories comme nécessairement opposées. La notion de synergie
motivationnelle proposée par Amabile (1993) suggere que certaines formes de motivation
extrinseque peuvent compléter la motivation intrinseéque lorsqu’elles fournissent un retour
positif sur les compétences sans réduire le sentiment d’autonomie. Dans cette perspective, une
récompense ou une reconnaissance peut renforcer la motivation intrinséque lorsqu’elle est
interprétée comme une valorisation de la contribution plutét que comme un instrument de
contrdle. L’effet du systeme de reconnaissance et de récompense dépendrait ainsi de
I’articulation entre les mécanismes de motivation, les pratiques managériales et le contexte
organisationnel.
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Cette articulation conduit a intégrer une dimension contextuelle dans ’analyse du rdle des
systémes de reconnaissance et de récompense. En effet, les comportements de transfert des
connaissances ne dépendent pas uniquement des caractéristiques des récompenses, mais
¢galement de I’environnement dans lequel elles sont proposées. La confiance, les normes
favorables au partage, I’identification a I’organisation ou a la communauté, le soutien
managérial et les relations entre collaborateurs peuvent modifier la maniére dont les
récompenses sont percues et leur capacité a favoriser le transfert des connaissances. Les
résultats de Kankanhalli et al. (2005) illustrent précisément cette dimension contingente en
montrant que certains facteurs contextuels moderent les effets des bénéfices extrinséques sur la
contribution aux référentiels de connaissances.
Le tableau 1 synthétise les principaux travaux mobilisés et permet ainsi de mettre en évidence
les convergences et divergences de la littérature.

Tableau 1. Synthése des principaux travaux sur les récompenses et le partage des connaissances

Auteurs contexte empirique Type de récompense étudié Résultats
. , Récompense extrinséque .. . .
Bock & Kim | 467 employés de quatre | P nseq Effet non significatif sur [Dattitude
(2002) organisations publiques récompense - monctaire - ou envers le partage
d’avancement de carriére.
les motivations intrinséques ont un effet
. . , . direct et significatif sur la contribution
Singapour Récompenses de 1’entreprise : Lo e
. . . X des individus aux  référentiels
Kankanhalli | 17 entreprises du secteur | Augmentation de salaire, | , . . .
. . . , .| électroniques de connaissances, tandis
et al. (2005) public primes, sécurité de 1’emploi, . L K
. . sy que les bénéfices extrinséques n’ont pas
150 questionnaires avancement de carriére A .
un effet systématique : leur influence
dépend du contexte organisationnel
Récompenses extrinséques et
Article intrinséques:  merit  pay,
Bartol & | théorique/conceptuel sur le | récompenses collectives, profit . .
. . X ) Les récompenses peuvent soutenir les
Srivastava management des | sharing, gainsharing,
> : ’ | comportements de partage
(2002) connaissances en | employee  stock-options
organisation reconnaissance et récompenses
intrinséques
173 membres d’un réseau . o .
. . ) Récompenses/bénéfices Le partage des connaissances est
électronique de pratique . o L .
, L sociaux et intrinséques principalement favorisé lorsque les
d’une association | _, . . L . . .
Wasko & . o réputation professionnelle, | individus percoivent un gain de
. professionnelle juridique ; L , . . . . .
Faraj (2005) . , . plaisir d’aider, expérience, | réputation professionnelle, disposent
données d’archives, de . . LTS X b .
. ) . capital social et intégration | d’'une expérience a partager et sont
réseau,  d’enquéte et

d’analyse de contenu.

dans le réseau.

structurellement intégrés au réseau.

. Les bénéfices réciproques, 1’auto-
172 employés de 50 . - I? oques, u
. X efficacité et le plaisir d’aider influencent
grandes organisations a S . .
.. i A — S significativement les attitudes et
. Taiwan ; enquéte | Motivation intrinséque et | . .
Lin (2007) o X .y intentions de partage. En revanche, les
quantitative et modele | extrinseque . S
,s . récompenses organisationnelles
d’équations  structurelles s , L .
attendues n’ont pas d’effet significatif
(SEM). . . .
sur les attitudes et intentions de partage.
Article Certaines récompenses extrinseques
Amabile théorique/conceptuel Motivation peuvent  soutenir la  motivation
(1993) portant sur la motivation au | intrinséque/extrinséque intrinséque lorsqu’elles ne sont pas
travail. controlantes
154 estionnaires o o , L
G.-W. Bock . qu Incitations monétaires et/ou | Les récompenses extrinséques exercent
exploitables issus de 27 . .
et al., oreanisations appartenant 4 perspectives un effet négatif sur les
2005) & pp d’avancement/ attitudes de partage des connaissances.

16 industries.

Source : auteurs

En définitive, la littérature met en évidence des résultats divergents concernant le rdle des
systémes de reconnaissance et de récompense dans le transfert des connaissances. D'une part,
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plusieurs auteurs soutiennent que les récompenses extrinseéques favorisent le transfert et le
partage des connaissances. D'autre part, certaines recherches concluent que les systémes de
reconnaissance et de récompense extrinséques n'exercent pas d'influence significative sur ces
processus. Des contradictions similaires sont également relevées a propos des récompenses
intrinséques, dont les effets sur le partage des connaissances demeurent controverseés.

Face a ces constats, il apparait pertinent d’approfondir cette question afin de mieux comprendre
comment les systémes de reconnaissance et de récompense influencent le partage des
connaissances. Notre étude vise ainsi non seulement a clarifier le role de ces systémes dans le
contexte ¢étudié, mais également a identifier les pratiques organisationnelles susceptibles de
renforcer leur efficacité et de favoriser le partage des connaissances au sein des organisations.
Afin de répondre a cet objectif et de guider notre investigation empirique, nous nous sommes
appuyés sur les principaux enseignements issus de la littérature étudi€¢e pour élaborer une grille
d’analyse (Tableau 2). Celle-ci constitue un cadre conceptuel de référence permettant de
structurer notre recherche empirique et d’orienter la collecte ainsi que 1’analyse des données au
sein des trois entreprises automobiles ¢tudiées au Maroc. Elle permet également d’assurer une
cohérence entre les dimensions identifiées dans le cadre théorique et les réalités
organisationnelles observées sur le terrain.

Tableau 2. Grille d’analyse du réle des systémes de reconnaissance et de récompense dans le transfert des

connaissances
Théme Sous-théme Auteurs
\ Récompenses extrinséques primes, avantages | Bartol & Srivastava (2002) ;
Systémes de f . . o . .

. inanciers, récompenses matérielles, promotions Kankanhalli et al. (2005)
reconnaissance et de - o - - -
récompense Récompenses  intrinséques reconnaissance, | Wasko & Faraj (2005) ; Lin

valorisation, réputation, sentiment d’accomplissement (2007)
Motivation intrinséque : plaisir d’aider, satisfaction | Deci & Ryan (1985) ; Ryan &
Mécanismes personnelle, intérét pour I’activité Deci (2000) ; Lin (2007)
motivationnels Motivation extrinséque avantages attendus, | Deci & Ryan (1985) ; Bartol &
reconnaissance, récompenses financiéres Srivastava (2002)
Soutien managérial Bartol & Srivastava (2002)
Environnement Confiance et relations interpersonnelles Wasko & Faraj (2005)
N Culture et normes de partage Kankanhalli et al. (2005)
organisationnel -
Identification / sentiment d’appartenance Kankanhalli et al. (2005) ;
Wasko & Faraj (2005)
Connaissances explicites procédures, documents, | Nonaka (1994) ; Nonaka &
Nature des | . . . . .
connaissances instructions, données, bases de connaissances Takeuchi (1995)
s Connaissances tacites expériences, savoir-faire, | Nonaka (1994) ; Nonaka &
transférées . . . .
compétences pratiques, astuces professionnelles Takeuchi (1995)

3. Méthodologie de recherche

Source : Auteurs

Dans le but d’analyser I’influence de systéme de reconnaissances et récompenses sur le transfert
de connaissances, nous avons adopté une approche qualitative a visée exploratoire. Cette
démarche repose sur I’étude de trois cas (voir ci-dessous), dont les données empiriques ont été
collectées principalement a travers des entretiens semi-directifs. Le processus de sélection des
participants s’appuie sur 1’échantillonnage en « boule de neige », permettant de constituer
progressivement 1’échantillon (Miles et Huberman, 2003). Ce dispositif fonctionne en cascade
: a 'issue de chaque entretien, I’interviewé nous oriente vers d’autres personnes en mesure
d’apporter un éclairage pertinent a notre étude. Au total, 42 entretiens ont été menés jusqu’a
I’atteinte de la saturation sémantique (Guest, G., Bunce, A., & Johnson, L., 2006). Un guide
thématique, ¢élaboré a partir de la revue de littérature, a servi de support afin d’orienter la
discussion tout en laissant une liberté d’expression aux répondants. Toutefois, le recours a
I’échantillonnage en boule de neige présente un risque de biais de sélection, dans la mesure ou
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les recommandations successives peuvent conduire a la constitution de réseaux de répondants
relativement homogénes en termes de perceptions, de fonctions ou de position hiérarchique.
Afin de limiter ce risque, une attention particuliére a été accordée a la diversité des profils et
des fonctions des participants, de maniere a recueillir des points de vue variés sur les pratiques
de reconnaissance et de récompense ainsi que sur le transfert des connaissances. Cette limite
demeure néanmoins inhérente au mode d’acces au terrain et doit étre prise en considération
dans I’interprétation des résultats.

Par ailleurs, le recours a I’étude de cas s’est imposé comme une méthode pertinente pour
comprendre et décrire un phénomeéne encore peu exploré. En effet, selon Giroux (2003, p. 43),
lorsque le chercheur souhaite appréhender un phénoméne dans toute sa complexité, selon une
approche dite « compréhensive », en tenant compte d’un ensemble de facteurs contextuels, la
méthode des cas constitue une option méthodologique privilégiée. En s’appuyant sur les travaux
de Yin (1994), Hlady-Rispal (2002) définit I’étude de cas comme « une enquéte empirique qui
examine un phénomene contemporain au sein de son contexte réel, lorsque les frontieres entre
le phénomene et le contexte ne sont pas clairement délimitées, et pour laquelle de multiples
sources de données sont mobilisées » (Hlady-Rispal, 2002, p. 48). Cette définition met en
¢vidence la richesse et la profondeur qu’offre cette méthode dans la compréhension des
dynamiques organisationnelles.

Dans cette perspective, le chercheur est amené a choisir entre une étude de cas unique et une
¢tude de cas multiple, en fonction des objectifs de recherche poursuivis. Dans le cadre de cette
¢tude, nous avons privilégié une approche fondée sur des études de cas multiples pour plusieurs
raisons. D'une part, I'é¢tude de cas unique est souvent critiquée en raison de son caractére
fortement contextuel, voire idiosyncratique, ce qui tend a renforcer la validité interne au
détriment de la validité externe (Miles, 1979). D'autre part, la nature de notre problématique,
qui consiste a analyser l'influence du systéme de reconnaissance et de récompense sur le
transfert des connaissances, requiert I'examen de plusieurs contextes organisationnels. Une telle
démarche comparative permet de mieux appréhender la complexit¢ du phénomeéne étudié,
d'identifier les similitudes et les spécificités propres a chaque organisation et, par conséquent,
de renforcer la robustesse ainsi que la portée analytique des résultats obtenus.

L’analyse empirique s’est appuyée sur trois entreprises du secteur automobile marocain,
sélectionnées selon une logique de contraste théorique et en fonction de 1’accessibilité du
terrain. La sélection des entreprises a notamment pris en compte leur diversité en termes de
taille et d’effectifs, d’ancienneté, ainsi que de niveau de structuration des pratiques de transfert
des connaissances et des systémes de reconnaissance et de récompense. L’accessibilité du
terrain a constitu¢ une condition pratique permettant de recueillir des données riches et
diversifiées aupres des différents acteurs. Cette sélection vise ainsi a favoriser une comparaison
interorganisationnelle et a identifier les mécanismes explicatifs du phénomene étudié.
Toutefois, le recours a un acceés facilité au terrain constitue une limite susceptible d’introduire
un biais de sélection et restreint la généralisation statistique des résultats.

L’exploitation des entretiens réalisés repose sur la méthode de I’Analyse de Contenu
Thématique (ACT), laquelle consiste a « lire I’ensemble d’un corpus en identifiant les themes
qu’il contient, afin de produire des extraits par theme ou de procéder a une analyse statistique
des themes » (Krief et Zardet, 2013, p. 221). Le traitement des données recueillies a été effectué
a ’aide du logiciel NVivo 12, qui a facilité le codage des corpus, leur organisation et leur
analyse systématique. Afin de renforcer la rigueur de I’analyse, le codage a été réalisé¢ de
maniere systématique a partir d’une grille thématique construite en cohérence avec les objectifs
de recherche et progressivement affinée au cours de ’analyse. Cette démarche s’inscrit dans les
principes de rigueur et de qualité recommandés pour la conduite et 1’évaluation des recherches
qualitatives (Yadav, 2022). La crédibilité des résultats a également été renforcée par la
confrontation des informations recueillies lors des entretiens avec les documents internes
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collectés aupreés des personnes interrogées, notamment ceux relatifs aux pratiques de
reconnaissance et de récompense ainsi qu’aux pratiques de transfert des connaissances. Cette
démarche a permis de vérifier la cohérence des informations déclarées par les participants et de
renforcer la fiabilité de leur interprétation. Enfin, les catégories et les thémes identifiés ont fait
I’objet de vérifications successives au cours du processus d’analyse afin de s’assurer de leur
cohérence avec les données empiriques et le cadre théorique mobilisé.

Tableau 3 : Caractéristiques des entretiens semi-directifs menés au sein de trois entreprises automobiles

Cas A B C
Multinationale  installée  a
Tanger Multinationale installée a
Multinationale installée a L T
Tallll ;1;atlona e 1Installee a Date de création :1999 anger
éristi . Domai ’activité : L L
Car,a cterlstl‘ques Date de création : 2012 omaine d activite : ? | Date de création : 2017
de ’entreprise . . T conception et la fabrication de . .
Domaine d’activité : La . , . Domaine d’activité: La
S o systémes électriques et S s
fabrication des véhicules , . fabrication des piéces et
électroniques

(des faisceaux de cables, des
systémes électriques complexe)

équipements automobiles

Nombre
d’entretiens 15 14 13
Responsable qualité Responsable qualité & client
Respoqsgble achat& Manager QHSE Plant Quality Managgr
approvisionnement Manaser RH Responsable production
Ingénieur qualité anag \ iy . Planificateur
- Directeur systéme d’information .
Manager qualité . . Chef de projet
. Superviseur de production . e
Le statut | Chef de projet ) Directeur qualité adjoint
. _ . o Manager maintenance g o
interviewés Auditeur Qualité Responsable service aprés-vente Ingénieur qualité process
Responsable RH p P Superviseur RH

Directeur d’exploitation
Superviseur Marketing
Manager finance &Coporate

Responsable qualité
Auditeur Qualité
Chef de projet

Supply chain & Logistics
manager
Superviseur maintenance

Durée moyenne

1h-1h30 min

Principaux théemes
du guide
d’entretien

- Perception du systéme de reconnaissance et de récompense.
- Motivations liées au partage et au transfert des connaissances.
- Influence du systéme de reconnaissance et de récompense sur le transfert des

connaissances.

- Facteurs facilitant le transfert des connaissances

4. Résultats et discussion

4.1 Analyse intra-cas

Cas A

Source : Auteurs

Les témoignages des répondants de la présente entreprise soulignent qu’instaurer un systéme
de reconnaissance et de récompense contribue a renforcer le partage de connaissances.

Le responsable RH R.A14 de ’entreprise “’A’’ aborde : « Dans notre entreprise, les systemes
de récompense, qu'ils soient financiers ou symboliques, ont un impact direct sur le transfert de
connaissances. Lorsque des équipes ou des individus sont récompensés pour avoir proposé des
solutions innovantes ou pour avoir partagé des retours d'expérience pertinents, cela crée un
effet d'entrainement. Cela incite les autres collaborateurs a adopter des comportements
similaires, favorisant ainsi une dynamique d'apprentissage collectif ». Dans le méme ordre
d’idées le manager qualité R.A1 avance : « Dans notre entreprise, le systeme de reconnaissance
et de réecompense a considérablement contribué a l'amélioration de notre gestion des

www.lijafame.org

63



http://www.ijafame.org/

Bouchra EL AMRANI & Mohamed-Larbi ARIBOU. Le réle du systeme de reconnaissance et de récompense dans le transfert
des connaissances : une étude de cas multiples dans le secteur automobile marocain.

connaissances et a également favorisé des avancées notables dans l'innovation de nos
procédes. Ce dispositif repose sur trois volets complémentaires. Le premier concerne les primes
de performance, attribuées aux salariés selon des criteres bien définis. Par exemple, une équipe
qui parvient a atteindre un objectif de zéro défaut pendant un mois est reconnue comme la plus
performante et recoit une prime de 500 dirhams. Le deuxieme volet est dedié a [’innovation,
avec des récompenses spéecifiques pour les propositions visant a améliorer les procédés. Selon
leur valeur ajoutée, ces propositions peuvent donner lieu a des primes variant entre 2 000 et
10 000 dirhams. Enfin, le troisieme volet est centré sur la reconnaissance des initiatives
individuelles et collectives, avec des distinctions publiques qui mettent en valeur ces
contributions dans les espaces de communication interne. Ce systeme global motive les
collaborateurs a s’investir davantage, a partager leurs connaissances et a proposer des idées
innovantes, renfor¢ant ainsi une culture de [’excellence et de I’amélioration continue ». Par
ailleurs, le répondant R.AS illustre ce propos en affirmant : « Grdace a ce systeme de
reconnaissance et de récompense, nous avons réussi a accéder aux connaissances tacites
détenues par nos opérateurs les plus talentueux. Cela a permis d’instaurer un climat favorable
aux échanges d’idées, contribuant ainsi a une amélioration de notre taux d’innovation de 5,6
% en 2024 par rapport a 2021 ». L’analyse des documents internes recueillis aupres des
personnes interrogées vient conforter ces déclarations et apporte des éléments complémentaires
sur cette dynamique. Les données relatives aux initiatives d’amélioration et aux indicateurs
d’innovation font notamment apparaitre une progression de I’activité d’innovation sur la
période considérée, ainsi qu’une implication croissante des collaborateurs dans la formulation
et la mise en ceuvre de propositions d’amélioration. Les documents consultés mettent également
en évidence I’existence de mécanismes formalisés de valorisation des contributions, notamment
a travers I’attribution de primes selon la valeur ajoutée des propositions et la reconnaissance
des initiatives individuelles et collectives. La convergence entre ces ¢léments documentaires et
les témoignages recueillis suggere que le systéme de reconnaissance et de récompense ne se
limite pas a une fonction incitative individuelle, mais contribue également a créer des conditions
favorables a la mobilisation et a la diffusion des connaissances détenues par les collaborateurs.
Ainsi, les connaissances tacites issues de I’expérience des opérateurs peuvent E&tre
progressivement transformées en propositions d’amélioration, puis formalisées et diffusées au
sein de I’organisation. Cette dynamique apparait particuliérement importante dans le contexte
étudié, ou les pratiques de reconnaissance semblent soutenir simultanément le partage des
savoir-faire, I’apprentissage collectif et les initiatives d’innovation.

Cas B

Les propos des interviewés de cette entreprise mettent en évidence que la mise en place d'un
systtme de reconnaissance et de récompense constitue un levier essentiel des pratiques
organisationnelles, favorisant le renforcement du processus de transfert des connaissances. A
ce sujet, le répondant R.B9 mentionne : « Nous avons mis en place deux types de récompenses
financieres au seins de notre entreprise.... Le premier type, que nous appelons 'récompense de
niveau 1', est lié au respect des objectifs fixés. Avant que nos opérateurs ne commencent leur
travail, des objectifs clairs leur sont assignés, incluant le nombre d'erreurs tolérées par jour et
la durée des pauses. Si l'opérateur respecte ces criteres, il peut bénéficier d'une prime de
performance, qui constitue le minimum que nous offrons en termes de récompense. .... Le
second type de récompense, que nous qualifions de 'récompense de niveau 2', est accordé pour
la proposition de nouvelles idées d'amélioration. Cette prime concerne principalement les
départements qualité et production. Par exemple, si un opérateur propose une idée
d'amélioration, il peut recevoir une prime allant de 200 a 1 000 dirhams, selon l'impact de cette
proposition sur la performance de l'entreprise. Dans le cas d'une proposition d'innovation
concernant les procédeés, la prime peut varier entre 2 000 et 5 000 dirhams, en fonction de la
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valeur ajoutée de la solution proposée ». Sur ce point, le répondant R.B13 ajoute des
¢éclaircissements en déclarant : « En ce qui concerne les récompenses intrinséques, il s'agit
principalement de notre systeme de reconnaissance, qui représente pour nous l'aspect le plus
crucial. 1l est essentiel de montrer a nos opérateurs qu'ils occupent une place importante dans
la mise en place de la démarche qualité totale au sein de l'entreprise. Pour ce faire, nous
veillons a leur fournir un environnement de travail favorable, une culture d'entreprise saine et
des perspectives d'évolution de carriere. Nous croyons fermement que cette reconnaissance
contribue a renforcer leur engagement et a les motiver a donner le meilleur d'eux-mémes ».
De surcroit, le répondant R.B1 note que le systétme de reconnaissances et récompense
influencent positivement le transfert des connaissances : « En valorisant les opérateurs qui
partagent activement leur savoir-faire, nous créons une dynamique ot les connaissances tacites
deviennent explicites et accessibles a tous. Par exemple, les employés qui documentent des
bonnes pratiques ou proposent des améliorations procédurales sont récompensés, ce qui incite
les autres a contribuer a leur tour. Cela permet non seulement de préserver des compétences
clés, mais aussi de les diffuser efficacement a travers les différents départements ». Le
répondant R.B12 illustre ce propos en affirmant : « ...Dans le secteur automobile, ou les
processus sont complexes et interconnectés, un systeme de reconnaissance et de récompense
joue un role central dans l’'intégration des connaissances. Lorsque les collaborateurs voient
que leurs contributions, méme immaterielles comme le partage d’idées ou d’expertise, sont
reconnues, cela crée une dynamique positive. Par exemple, chez nous, nous avons mis en place
des récompenses pour les équipes qui proposent des solutions innovantes ou qui partagent des
pratiques ayant un impact direct sur la qualité ou [’efficacité. Cela motive les employés a
documenter et transmettre leurs connaissances au lieu de les garder pour eux ».

Par ailleurs, le répondant R.B8 intervient sur I’importance de la reconnaissance et récompense
dans I’intégration des connaissances en indiquant : « ...Ce systéeme agit également comme un
catalyseur pour briser les silos entre départements. En récompensant les projets collaboratifs
et les initiatives transversales, les équipes comprennent que la réussite ne repose pas
uniquement sur les performances individuelles, mais aussi sur la capacité a intégrer et
appliquer les savoirs collectifs. Au final, cela favorise une meilleure synergie entre les
différentes fonctions, ce qui est crucial dans notre secteur ou [’harmonisation des processus et
[’innovation constante sont des priorités absolues ».

Cas C

Les résultats de ’analyse de la présente entreprise révelent que I’absence de proposition de
nouvelles idées pour I’amélioration des procédés dans leur usine est directement li¢e a l'absence
d'un systeme de récompense structuré. Un tel systéme est per¢u comme un déclencheur
essentiel, non seulement pour encourager les collaborateurs a s'impliquer dans des initiatives
d'innovation, mais aussi pour favoriser le transfert de connaissances. En effet, sans ce levier
motivant, les employés hésitent a partager leur expertise et leurs idées novatrices, car ils ne
voient ni reconnaissance ni avantage tangible en retour. Cette dynamique freine a la fois
I’émergence d’améliorations collectives et la diffusion des savoirs au sein de I’organisation. A
cet égard, le répondant R.C13 précise : « Dans notre usine, le seul systéme de reconnaissance
et de récompense actuellement en place est celui des primes de performance. Concrétement,
chaque équipe qui parvient a respecter les objectifs qualité fixés se voit attribuer une prime de
performance de 200 dirhams par mois. Cependant, il n’existe pas d’autres dispositifs
complémentaires pour encourager ou valoriser les initiatives des collaborateurs, en particulier
celles liées a ’innovation ou a I’amélioration continue. Cette limitation se traduit par une faible
dynamique autour des propositions de nouvelles idées ou suggestions, car les employés ne
percgoivent pas d'incitation tangible a aller au-dela de leurs responsabilités habituelles.
L’absence d’un systeme plus diversifié de reconnaissance constitue un frein majeur a
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[’engagement collectif et a I’émergence de contributions novatrices, indispensables pour
renforcer la compétitivité et la performance globale de [’entreprise ».

De surcroit, le répondant R.C10 ajoute : « Un systeme de récompense basé uniquement sur les
performances de l'équipe ne garantit pas le partage des connaissances entre les membres. Par
exemple, méme si ['équipe atteint ses objectifs de qualité ou de production, certains
collaborateurs peuvent garder leurs compétences ou leurs méthodes spécifiques pour eux, car
ils ne pergoivent pas de reconnaissance individuelle pour leurs contributions. Cela freine le
transfert de savoirs, car les employés se concentrent davantage sur leurs propres tdches que
sur le soutien ou la montée en compétence des autres ». Sur ce point le répondant R.C5 note :
« ...Par exemple, un opérateur peut maitriser une technique spécifique qui améliorerait la
productivité d’une autre équipe, mais il ne voit pas l’intérét de la transmettre, car cela
n’impacte pas directement ses propres résultats. Ce manque de partage freine la diffusion des
bonnes pratiques et limite notre capacité a progresser collectivement ».

Par ailleurs, les personnes interrogées avancent que les primes de performance collective
incitent les équipes a atteindre des objectifs communs, mais elles ne suffisent pas pour
encourager une véritable intégration des connaissances. Le répondant R.C9 apporte des
éclaircissements en déclarant : « lorsqu’une nouvelle procédure ou un nouveau standard
qualité est mis en place, les employés sont plus préoccupés par [’atteinte de leurs objectifs
personnels que par [’assimilation et la mise en ceuvre collective de ces changements. Cela crée
des disparités entre les équipes, ou certaines integrent rapidement les nouvelles méthodes
tandis que d’autres continuent d’utiliser des pratiques dépassées, ce qui génere des
incohérences dans nos processus qualité ».

4.2 Analyse inter-cas et discussion des résultats

L’analyse comparative des trois cas met en évidence le rdéle important du systéme de
reconnaissance et de récompense dans le processus de transfert des connaissances. Les résultats
montrent que les entreprises A et B ont mis en place des dispositifs de reconnaissance articulant
plusieurs dimensions complémentaires. Ceux-ci comprennent des primes de performance liées
a latteinte des objectifs de qualité¢ ou de production, des récompenses destinées a encourager
les initiatives d’amélioration et 1’innovation, ainsi que des formes de reconnaissance
symbolique valorisant 1’engagement, les contributions individuelles et les réalisations
collectives des collaborateurs. Cette combinaison de récompenses monétaires et non monétaires
apparait comme un levier susceptible de stimuler la motivation des employés et de favoriser les
comportements de partage des connaissances.

Ces résultats rejoignent les travaux de Sajeva (2014), selon lesquels les systémes de récompense
peuvent étre congus pour encourager les comportements de partage des connaissances au sein
des organisations. De méme, Ismail Al-Alawi et al. (2007) soulignent I’importance de
I’alignement des systémes de reconnaissance et de récompense avec les objectifs de partage des
connaissances afin de favoriser leur transfert. Dans cette perspective, nos résultats montrent que
I’efficacité d’un systéme de récompense dépend notamment de sa capacité a valoriser
explicitement les comportements recherchés par 1’organisation. Les cas A et B illustrent ainsi
une configuration dans laquelle les récompenses ne sont pas exclusivement associées a I’atteinte
des objectifs de performance, mais également aux propositions d’amélioration, aux initiatives
d’innovation, au partage des bonnes pratiques et aux contributions collectives.

L’analyse inter-cas révele également que les collaborateurs semblent davantage disposés a
transmettre leurs connaissances lorsque leurs contributions sont reconnues et valorisées. Dans
le cas A, les récompenses accordées aux propositions d’amélioration semblent favoriser
I’identification et I’explicitation des connaissances tacites détenues par les opérateurs. La
reconnaissance des initiatives individuelles et collectives contribue parallélement a créer un
environnement favorable aux échanges d’idées et a I’apprentissage collectif. Dans le cas B, les
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dispositifs de reconnaissance encouragent davantage la formalisation et la diffusion des bonnes
pratiques, facilitant ainsi leur transfert entre les différents acteurs de I’organisation. La
valorisation des projets collaboratifs favorise également I’intégration de connaissances
provenant de plusieurs services et renforce la coopération interfonctionnelle. Ces résultats
suggerent ainsi que la reconnaissance ne joue pas uniquement un réle motivationnel, mais peut
¢galement contribuer a structurer les mécanismes organisationnels par lesquels les
connaissances sont partagées, formalisées et intégrées.

Cette influence apparait particulierement importante pour les connaissances tacites. Les
résultats du cas A montrent que la reconnaissance des contributions des opérateurs facilite la
mobilisation de savoir-faire issus de leur expérience professionnelle. Lorsque les collaborateurs
sont encouragés a proposer des améliorations et que leurs contributions sont valorisées, leurs
connaissances individuelles peuvent étre progressivement transformées en idées, solutions et
pratiques susceptibles d’€tre diffusées au sein de 1’ organisation. Dans le cas B, cette dynamique
est renforcée par la formalisation des bonnes pratiques et leur circulation entre les différents
départements. Ainsi, les systémes de reconnaissance observés dans ces deux entreprises
semblent contribuer au passage d’une connaissance détenue individuellement vers une
connaissance davantage accessible et mobilisable collectivement.

A P’inverse, le cas C présente une configuration différente. L’entreprise dispose principalement
de primes collectives liées a I’atteinte des objectifs de performance, mais ne posséde pas de
dispositifs complémentaires permettant de reconnaitre spécifiquement les initiatives
individuelles, les propositions d’amélioration ou le partage des savoir-faire. Les entretiens
montrent que cette configuration est associée a une faible dynamique de partage des
connaissances. Certains collaborateurs peuvent conserver leurs compétences ou leurs méthodes
spécifiques lorsqu’ils ne pergoivent pas de bénéfice ou de reconnaissance en retour. Les primes
collectives apparaissent ainsi suffisantes pour soutenir 1’atteinte des objectifs de performance,
mais moins adaptées pour encourager les comportements de transmission, d’apprentissage
mutuel et d’intégration des connaissances. Le contraste observé entre le cas C et les cas A et B
suggere donc que I’existence d’une récompense ne constitue pas, a elle seule, une condition
suffisante au transfert des connaissances.

Ces résultats permettent ¢galement d’établir un lien avec la théorie de I’évaluation cognitive de
Deci et Ryan (1985). Selon cette perspective, les récompenses extrinséques peuvent avoir des
effets différents sur la motivation intrinséque en fonction de la manicre dont elles sont pergues
par les individus. Lorsqu’une récompense est interprétée comme une reconnaissance de la
compétence, de I’effort ou de la contribution réalisée, elle peut renforcer le sentiment de
compétence et soutenir I’engagement dans ’activité. A I’inverse, lorsqu’elle est principalement
percue comme un moyen de contréler les comportements et d’imposer des objectifs de
performance, elle peut étre moins favorable au maintien de la motivation intrinséque. Les
résultats du cas C peuvent étre interprétés a la lumiere de cette distinction. En effet, le systéme
observé est essentiellement centré sur I’atteinte d’objectifs collectifs de qualité ou de production
et offre peu de possibilités de reconnaissance spécifique des compétences mobilisées pour
partager les connaissances ou proposer des améliorations. Dans cette configuration, la
récompense semble davantage associée a la fonction de controle de la performance qu’a la
reconnaissance des compétences et des contributions individuelles. Cette perception peut
contribuer a expliquer pourquoi les collaborateurs restent principalement orientés vers I’atteinte
de leurs objectifs sans nécessairement développer des comportements spontanés de
transmission de leurs savoir-faire.

Cette interprétation permet également de nuancer les résultats relatifs aux récompenses
financieres. Les résultats obtenus dans les cas A et B ne signifient pas que les incitations
financicres produisent systématiquement un effet positif sur le transfert des connaissances. Leur
influence semble plutdt dépendre de leur articulation avec des formes de reconnaissance et des
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mécanismes valorisant explicitement les comportements de partage. Cette observation rejoint
les travaux d’Alony et al. (2007), qui montrent que les travailleurs du secteur
cinématographique australien ne sont pas principalement motivés par les récompenses
financicres pour partager leurs connaissances. De leur c6té, Bock et al. (2005) constatent que
les incitations monétaires peuvent, dans certaines conditions, avoir un effet négatif sur les
attitudes a 1’égard du partage des connaissances. Lin et Joe (2012) soulignent également que
les récompenses financieéres peuvent favoriser 1'utilisation des technologies de gestion des
connaissances sans nécessairement accroitre significativement les comportements de partage.
Huysman et de Wit (2004) considérent, quant a eux, que les incitations financiéres peuvent
produire des effets principalement a court terme et qu’elles peuvent étre utiles dans les
premieres phases d’initiatives de partage, sans pour autant suffire a instaurer une véritable
culture de partage des connaissances.

A Pinverse, les résultats obtenus dans les cas A et B soulignent I’importance des formes de
reconnaissance non monétaires. La valorisation des contributions, les félicitations
managgériales, la reconnaissance publique des initiatives, les perspectives d’évolution et la mise
en avant des réalisations collectives apparaissent comme des mécanismes complémentaires aux
récompenses financieres. Ces résultats rejoignent notamment Sutton (2006), qui souligne
I’importance de la reconnaissance dans la motivation des collaborateurs et dans la valorisation
de leurs contributions. Dans les entreprises étudiées, la reconnaissance semble ainsi jouer une
fonction qui dépasse la simple récompense matérielle : elle communique aux collaborateurs que
leur expertise et leur contribution sont considérées comme importantes pour I’organisation.

La comparaison des trois cas permet dés lors de dégager une différence essentielle entre
récompenser la performance et reconnaitre la contribution au développement des
connaissances. Dans les cas A et B, les dispositifs observés associent les récompenses a
différents comportements organisationnels, notamment I’innovation, I’amélioration continue,
le partage des bonnes pratiques et la coopération. Cette articulation semble favoriser une
perception plus large de la reconnaissance, dans laquelle les collaborateurs peuvent associer
leur contribution individuelle a la performance collective. Dans le cas C, en revanche, la
prédominance des primes liées aux résultats collectifs limite la reconnaissance des
comportements de partage et des compétences individuelles mobilisées dans la transmission
des connaissances. Le systéme apparait ainsi davantage orienté vers le controle et 1’atteinte des
objectifs que vers la valorisation de la contribution cognitive des collaborateurs.

Par ailleurs, ces résultats doivent étre replacés dans le contexte spécifique du secteur automobile
marocain, caractérisé par une forte intégration aux chaines de valeur internationales et par des
exigences ¢levées en matiere de qualité, de tracabilité et de performance. Le poids des standards
automobiles, notamment I'IATF 16949, favorise la formalisation et la diffusion des
connaissances a travers les procédures, les standards et les dispositifs d’amélioration continue.
Dans ce contexte, les systémes de reconnaissance et de récompense apparaissent comme des
mécanismes complémentaires permettant d’encourager I’implication des collaborateurs dans le
partage des savoir-faire, ’lamélioration des procédés et I’innovation.

En définitive, I’analyse comparative montre que le systéme de reconnaissance et de récompense
constitue un levier organisationnel important du transfert des connaissances, mais que son
influence n’est ni automatique ni exclusivement déterminée par 1’existence d’une récompense
financicre. Les résultats suggerent que les dispositifs les plus favorables au transfert sont ceux
qui associent les incitations financiéres a des formes de reconnaissance des compétences, des
initiatives et des contributions individuelles et collectives. Le contraste entre les trois
entreprises met ainsi en évidence l’importance de la conception et de la perception des
mécanismes de reconnaissance dans [’orientation des comportements de partage des
connaissances. Ces résultats soulignent enfin que, dans le contexte automobile marocain étudié,
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1
la reconnaissance et la récompense peuvent compléter les mécanismes formels de gestion des
connaissances en soutenant I’apprentissage collectif, ’amélioration continue et 1’innovation.
Afin de synthétiser les principaux résultats issus de 1’analyse des trois cas et de mettre en
¢vidence les convergences et les divergences observées entre les entreprises, une synthése
comparative des systémes de reconnaissance et de récompense et de leur influence sur le
transfert des connaissances est présentée dans le tableau 4 ci-dessous.

Tableau 4. Synthése comparative des systémes de reconnaissance et de récompense et de leur influence sur le

Iuternational Journal of Accounting, Finance,

Auditing, Management & Economics

transfert des connaissances

Dimensions Cas A Cas B Cas C

Primes de performance ; . . Primes de performance

, s Primes de performance ; primes . ., L
récompenses pour les idées - yaqe collective liées aux objectifs

SN e . pour les idées d’amélioration et .

d’amélioration et d’innovation ; | *,,. . . qualité ; absence de
. . d’innovation ; reconnaissance | -, g X
Tvpes de récompenses | fcconnaissance publique des des opérateurs : perspectives récompenses  spécifiques a
¥p p initiatives  individuelles et ’ I’innovation et a I’amélioration

d’évolution

collectives continue

Systeme diversifié combinant | Systéme diversifié combinant | Systéme limité, principalement
Niveau de récompenses  financiéres et | récompenses extrinséques et | fondé sur les primes de
structuration symboliques intrinseéques performance

Comportements de
partage observés

Partage des retours d’expérience,
des connaissances tacites et des
idées d’amélioration ; initiatives
collectives

Documentation et transmission
des bonnes pratiques ; partage
des idées et de I’expertise ;
collaboration interservices

Faible partage des savoir-faire
et des idées ; rétention de
certaines connaissances
individuelles

Effet sur le transfert
des connaissances

Positif encouragement du
partage des connaissances tacites
et développement d’une
dynamique d’apprentissage
collectif

Positif : stimulation du partage,
de la formalisation, de la
diffusion et de I’intégration des
connaissances

Limité : les primes collectives
favorisent ~ ’atteinte  des
objectifs mais restent
insuffisantes pour stimuler le
transfert et I’intégration des

connaissances

Source : Auteurs
5. Conclusion

Les résultats de cette étude mettent en évidence le role important du systéme de reconnaissance
et de récompense dans le processus de transfert des connaissances. A partir de I’analyse
qualitative de trois entreprises du secteur automobile marocain, les résultats montrent que les
dispositifs combinant récompenses financiéres et formes de reconnaissance non monétaires
sont davantage associés a une dynamique favorable au partage, a la formalisation et a
I’intégration des connaissances. Les entreprises A et B, qui valorisent les initiatives
d’amélioration, I’innovation, les contributions individuelles et collectives ainsi que le partage
des bonnes pratiques, présentent une dynamique plus favorable au transfert des connaissances.
A T’inverse, le cas C, caractérisé principalement par des primes de performance collective,
révele une dynamique plus limitée en maticre de partage des connaissances, notamment tacites.
Ces résultats suggerent ainsi que ’existence d’une récompense ne constitue pas, a elle seule,
une condition suffisante au transfert des connaissances. Son efficacité semble davantage
dépendre de sa conception et de la maniere dont elle est pergue par les collaborateurs.

Ces résultats contribuent a approfondir la compréhension du role des systeémes de
reconnaissance et de récompense dans le transfert des connaissances en mettant en évidence la
complémentarité entre les incitations financiéres et les formes de reconnaissance non
monétaires. [Is montrent notamment que la valorisation des compétences, des initiatives et des
contributions des collaborateurs peut favoriser I’expression, la formalisation et la diffusion des
connaissances tacites. Cette conclusion rejoint la théorie de 1’évaluation cognitive de Deci et
Ryan (1985), selon laquelle les récompenses extrinséques peuvent produire des effets différents
selon la maniere dont elles sont pergues par les individus. Lorsqu’elles sont interprétées comme
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une reconnaissance de la compétence et de la contribution, elles peuvent soutenir I’engagement
; lorsqu’elles sont principalement percues comme un instrument de contrdle de la performance,
leur capacité a favoriser une motivation durable au partage peut étre plus limitée. Le contraste
entre les trois cas permet ainsi de montrer que la conception des systémes de reconnaissance
constitue un élément important dans D’orientation des comportements de transfert des
connaissances.

Sur le plan managérial, les résultats invitent les responsables des ressources humaines et les
managers du secteur automobile a ne pas limiter les systémes de reconnaissance aux seuls
objectifs quantitatifs de performance. Il apparait pertinent d’associer les primes de performance
a des mécanismes valorisant explicitement les comportements favorables au transfert des
connaissances, tels que le partage des savoir-faire, la transmission des bonnes pratiques, la
formulation d’idées d’amélioration et la participation a des projets collaboratifs. Les entreprises
pourraient également renforcer les formes de reconnaissance non monétaires a travers la
valorisation publique des contributions, les retours positifs des managers, les possibilités de
développement professionnel, la formation continue, le mentorat et la mise en place d’espaces
favorisant les échanges d’expérience. Une attention particuliere pourrait étre accordée aux
collaborateurs détenant des connaissances tacites critiques afin de favoriser leur transmission
et leur capitalisation. Dans le contexte automobile marocain, marqué par une forte intégration
aux chaines de valeur internationales et par des exigences €levées en matiere de qualité, de
tragabilité et de performance, ces mécanismes peuvent compléter les dispositifs formels de
standardisation et d’amélioration continue en soutenant la circulation des connaissances entre
les individus, les équipes et les différents services.

Malgreé ces contributions, plusieurs limites doivent étre soulignées. Premi¢rement, 1’étude porte
sur trois entreprises seulement, ce qui limite la portée des résultats et ne permet pas leur
généralisation statistique a 1’ensemble du secteur automobile marocain. Deuxiémement, les
données reposent principalement sur des entretiens semi-directifs et présentent donc un
caractére en partie déclaratif. Malgré la confrontation des informations recueillies avec les
documents internes collectés aupres des personnes interrogées, un risque de biais de désirabilité
sociale ne peut étre totalement exclu. Troisiémement, le recours a 1I’échantillonnage en boule
de neige peut avoir favorisé la constitution de réseaux de répondants relativement proches en
termes de fonctions, de relations professionnelles ou de perceptions, limitant ainsi la diversité
des points de vue recueillis. Enfin, le caractére qualitatif et exploratoire de la recherche permet
principalement de comprendre les mécanismes et les perceptions associés a I’influence des
systemes de reconnaissance et de récompense sur le transfert des connaissances, sans permettre
de mesurer quantitativement 1’intensité de cette influence ni d’établir une relation causale
généralisable.

Ces limites ouvrent plusieurs perspectives de recherche. Il serait tout d’abord pertinent d’élargir
le nombre d’entreprises étudiées afin de comparer différentes configurations organisationnelles
et différents niveaux de maturité des systemes de reconnaissance et de gestion des
connaissances. Des recherches quantitatives pourraient également étre conduites afin de tester,
sur des échantillons plus larges, les relations identifiées dans cette étude entre les différents
types de récompenses, la motivation des collaborateurs et le transfert des connaissances. Il serait
¢galement intéressant d’approfondir la distinction entre les effets des récompenses financieres
et non financieres sur les connaissances tacites et explicites, ainsi que d’examiner le role de
variables telles que la confiance, le climat organisationnel, le style de leadership ou la culture
de partage des connaissances. Enfin, la comparaison avec d’autres secteurs d’activité, tels que
I’industrie pharmaceutique, 1’agroalimentaire ou les services, permettrait d’apprécier dans
quelle mesure les mécanismes identifiés dans le secteur automobile marocain sont spécifiques
a ce contexte ou peuvent étre transférés a d’autres environnements organisationnels.
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