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Résumé

L'objet de cet article est d’explorer les liens existants entre la gestion des connaissances
(GC) dans les organisations et les systemes d'incitations monétaires au partage mis en
place dans les organisations. Ces liens semblent complexes, c’est du moins ce qui ressort
des différentes études empiriques menées (Aladwani 2002; Bock et Kim 2002; Al-Busaidi et
Olfman 2005; Bock, Zmud et al. 2005; Kankanhalli, Tan et al. 2005). Pourquoi ces
divergences de résultats quant a l'intérét des récompenses monétaires pour favoriser les
comportements individuels de stockage et diffusion interne des connaissances ? Peu
d’études se sont intéressées a cette question. Pourtant, celle-ci semble essentielle afin de
mettre en place des mécanismes d'incitations efficaces. En effet, a quoi sert de mettre en
oeuvre un systéme de récompense lié a la gestion des connaissances si I'on n'en connait
pas les conditions de réussite ? A ce moment la, ce systeme a de fortes chances d'étre un
échec. Nous avons identifié dans une revue de littérature trois types de conditions de
réussite, toutes trois fondées sur différentes théories : 1/ selon la théorie du capital social, les
salariés sont au cceur de la réussite ou de I'échec de la gestion des connaissances, 2/ la
théorie de I'échange économique et la théorie des attentes plaident pour un montant
suffisant de récompense monétaire, 3/ la théorie de I'équité pose I'équité comme condition
sine qua non des incitations monétaires pour la gestion des connaissances. Finalement,
nous sommes amenés a nous poser la question de I'alignement incitatif. Ces conditions de
réussite constituent t-elles une garantie du succés des récompenses monétaires a la gestion

des connaissances ?




Introduction

Dans la théorie de la firme fondée sur les connaissances (Grant 1996; Spender
1996; Teece 1998), la connaissance est la principale source de 'avantage compétitif.
Les organisations sont ainsi percues comme des entités engagées dans la
coordination et le management d’entrep6ts de connaissances (Prahalad et Hamel
1990; Barney 1996; Grant 1996; Liebeskind 1996; Spender 1996).

Les récents développements et avancées des Technologies de I'Information (TI),
couplés a cet intérét croissant pour les connaissances organisationnelles, se sont
concrétisés par le développement de politiques de gestion des connaissances (GC)
internes, souvent relayées par la mise en place de systémes d’information dédiés qui
facilitent la création, le stockage, la diffusion et I'application des connaissances (Alavi
et Leidner 2001). Selon IDC, groupe de conseils et d’études sur les marchés des
technologies de [linformation, les dépenses en matiére de gestion des
connaissances pourraient passer de 2,7 milliards de dollars en 2002 a 4,8 milliards
de dollars en 2007.

Pourtant, la connaissance est fortement ancrée chez les individus (Nonaka et Konno
1998) et les processus de gestion des connaissances sont donc tres dépendants des
comportements des employés dans les organisations. En particulier, de nombreuses
études montrent que les employés résistent fréequemment a diffuser leurs
connaissances aupres du reste de I'organisation (Ciborra et Patriota 1998; McLure et
Faraj 2000). C'est pourquoi, de nombreuses organisations mettent en place des
pratiques organisationnelles incitatives en matiére de gestion des connaissances,
sous la forme d’incitations extrinseques, telles que des récompenses monétaires
notamment. En effet, les incitations de type intrinseques a I'adoption de
comportement de gestion des connaissances peuvent étre insuffisantes.

Une des questions essentielles est d’identifier les incitations qui encouragent le plus
la diffusion de connaissances au niveau organisationnel (Davenport, De long et al.
1998; Davenport, De Long et al. 1998; Holtshouse 1998; McLure et Faraj 2000; Alavi
et Leidner 2001). Nous cherchons plus particulierement a connaitre l'influence des
systemes d’incitations monétaires sur les comportements de diffusion interne des
connaissances. Pour cela, nous avons mené une recherche en deux temps. D’abord,
nous avons identifié les différents types de systemes de récompenses pouvant étre

mobilisés dans le cadre de politiques de gestion des connaissances. Puis, nous



avons centré notre propos sur les effets des incitations monétaires, a l'aide d’'une
analyse des études empiriques menées sur le sujet. Celle-ci nous a conduit a
proposer des pistes de réflexions théoriques afin d’expliquer les divergences d’effets
des récompenses extrinseques sur les comportements de diffusion des

connaissances observeés dans les études empiriques.

1 Gestion des connaissances et incitations

Nous définissons, dans un premier temps, les concepts de connaissances et gestion
des connaissances. Nous montrons notamment que la gestion des connaissances
s’appuit sur des processus types qui sont motivés par des récompenses a la fois
intrinseques et extrinseques. Nous questionnons enfin plus particulierement les effets
des récompenses monétaires sur les processus de stockage et de diffusion des
connaissances a l'aide d'une analyse des principales études empiriques réalisées

sur le sujet.

1.1 Connaissances et processus de gestion des conn  aissances

La connaissance, définie par Davenport et Prusak (Davenport et Prusak 1998)
comme “ un mix évolutif d’expériences, de valeurs, d’'informations contextualisées et
d’expertises, qui assure un cadre pour évaluer et incorporer de nouvelles
expériences et informations ”, est de plus en plus considérée comme une ressource
stratégique par les organisations, pouvant assurer un avantage compétitif a long
terme (Dryden et Vos 1999). La gestion de cette ressource, appelée Gestion des
Connaissances (GC), est donc devenue un enjeu majeur pour les organisations
(Drucker 1993).

La gestion des connaissances est définie comme «un processus spécifiqgue
systématique et organisationnel pour acquérir, organiser et communiquer des

connaissances tacites et explicites des employés afin que d’autres puissent les



utiliser pour étre plus efficaces et productifs dans leur travail » (Alavi et Leidner
2001)".

L'analyse des principaux articles sur la gestion des connaissances met en avant
guatre processus principaux : la création, la codification ou stockage, la diffusion et
'application des connaissances. Cette conception de la GC comme processus de
traitement des connaissances reflete a la fois la nature cognitive et sociale des
connaissances organisationnelles mais également leur incarnation dans la cognition,
les pratiques individuelles, les pratiques collectives et la culture (Alavi et Leidner
2001).

» Le processus de création de connaissances correspond au développement de
nouveaux contenus ou au remplacement de contenus existants dans les
connaissances explicites et tacites de [l'organisation, i.e. au processus
d’obtention et d’accumulation de connaissances (Nonaka 1994; Gold,
Malhotra et al. 2001).

 Ensuite, afin de conserver dans le temps et a travers l'espace les
connaissances dispersées dans 'organisation, il est nécessaire de les stocker.
Le stockage consiste a identifier, recueillir et rendre exploitables, quel que soit
le contexte, les connaissances acquises ou créées par une organisation et ses
membres (Pomian 1996).

» Etant donné la nature dispersée des connaissances organisationnelles, les
organisations, si elles souhaitent utiliser des connaissances stockées
préalablement, doivent savoir diffuser les connaissances qu’elles détiennent
(Davenport, De Long et al. 1998). Il s’agit donc de diffuser afin d’appliquer les
connaissances détenues par I'entreprise dans différents contextes (Zander et
Kogut 1995; O'Dell et Grayson 1998). La diffusion des connaissances
représente un échange de connaissances entre une source et un destinataire.
L’enjeu de ce processus est de mettre en relation des individus détenant une
connaissance avec d’autres individus qui en ont besoin. Bock et al. (Bock,
Zmud et al. 2005) soulignent que la diffusion peut avoir lieu directement a
travers la communication interpersonnelle mais peut également étre indirecte

a travers I'enrichissement de bases de connaissances?.
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» L’application des connaissances, enfin, constitue le processus par lequel la
connaissance acquiert de la valeur aux yeux du bénéficiaire ou destinataire de
la connaissance (Grover et Davenport 2001).
Ces quatre processus de base de l'organisation de la gestion des connaissances
représentent des activités en interrelation (De Long et Fahey 2000; Alavi et Leidner
2001; Gold, Malhotra et al. 2001).
O’Dell et Grayson (1998) montrent, a la suite de Szulanski (1996), que les processus
de gestion des connaissances, et plus spécifiquement ceux de stockage et de
diffusion des connaissances, sont délicats et plus consommateurs de temps que les
gens ne le pensent. Davenport et al. (Davenport, De Long et al. 1998) ont étudiés
des échecs de projets de gestion des connaissances et montrent que
les organisations luttent pour arriver a convaincre les membres des organisations a
contribuer aux répertoires de connaissances mis en place dans la plupart des projets
(i.e. a diffuser leurs connaissances explicitées). Deux types de récompenses peuvent

motiver ces comportements individuels de gestion des connaissances.

1.2 Lesrécompenses a la diffusion des connaissance s

Les comportements de codification et de diffusion de connaissances relevent de la
problématique de l'interaction sociale entre individus. Ainsi, pour Fulk et al. (Fulk,
Flanagin et al. 1996) ceux-ci peuvent étre vu comme une forme d’échange social ou
plus de deux personnes participent et dont la dépendance réciproque est indirecte.
Les récompenses relatives a l'adoption de comportement de diffusion de
connaissances peuvent prendre deux formes différentes: extrinseques et

intrinséques.

1.2.1 Récompenses intrinséques

D’abord, les récompenses a la diffusion des connaissances individuelles au reste de

'organisation peuvent étre intrinseques, c'est-a-dire utiles pour elle-méme. Les

constituent un comportement de diffusion de connaissances.



récompenses se rapportent alors a des éléments peu tangibles (O'Dell et Grayson
1998; McLure et Faraj 2000; Hall 2002) tels que :

» la satisfaction personnelle et I'estime de soi (O'Dell et Grayson 1998; Wasko
1998; Jarvenpaa et Staples 2000). En particulier, a travers la diffusion de
connaissances individuelles, les individus sont satisfaits par le développement
de leur capacité a détenir des connaissances valorisables pour I'organisation
(Constant, Kiesler et al. 1994; Constant, Sproull et al. 1996).

* L’opportunité d’aider les autres (Wasko et Faraj 2000; Ba, Stallaert et al.
2001). Des études antérieures sur l'altruisme ont montré qu’aider les autres
procure du plaisir (Kankanhalli, Tan et al. 2005).

* Une meilleure efficacité au travail grace, par exemple, a une formalisation de
ses propres connaissances.

Pourtant, ces récompenses intrinséques sont parfois insuffisantes et ne permettent
pas d'expliquer complétement les comportements de diffusion interne des
connaissances. C’est pourquoi, les organisations tentent de favoriser I'adoption de
comportement de codification et de diffusion de connaissances a l'aide de la

promotion de récompenses extrinseques.

1.2.2 Récompenses extrinseques

Les récompenses a la diffusion de connaissances peuvent donc également prendre
des formes plus tangibles ou extrinséques (O'Dell et Grayson 1998; McLure et Faraj
2000; Hall 2002).

Les bénéfices extrinséques en matiére de gestion des connaissances concernent les
récompenses organisationnelles a I'echange ou au comportement de diffusion de
connaissances (Beer et Nohria 2000; Hall 2001) telles que :

* des incitations économiques (Davenport, De Long et al. 1998; Hansen,
Nohria et al. 1999; Dyer et Nobeoka 2000) sous la forme d’augmentations de
salaire, de primes, de stock option ou de sécurité accrue (Beer et Nohria
2000; Ba, Stallaert et al. 2001; Hall 2001).

* Jlacces aux informations et connaissances partagées par les autres
contributeurs (Cohen 1998; Dyer et Nobeoka 2000; Hall 2001).



* lavancement de carriere (Davenport, De Long et al. 1998) quand les
comportements de stockage et diffusion sont évalués et valorisés.

* le développement de la réputation (Constant, Kiesler et al. 1994; O'Dell et
Grayson 1998; Jarvenpaa et Staples 2000) et l'acquisition d’'une image
d’expert dans I'organisation (Constant, Kiesler et al. 1994; Constant, Sproull
et al. 1996; Ba, Stallaert et al. 2001).

» l'existence de bénéfices réciproques, tels que des réponses futures a leur
demande d’information, pouvant faciliter leur travail (Connolly et Thorn 1990;
Kollock 1999; Wasko et Faraj 2000).

Nous avons présenté les deux types de récompenses recherchés dans les
interactions sociales a I'ceuvre lors de I'adoption de comportement de diffusion de
connaissances a l'organisation. Nous nous centrons maintenant plus particulierement
sur les recompenses monétaires a la gestion des connaissances dans la mesure ou
elles constituent un levier d’incitation souvent utilisé par les organisations mettant en
place des politigues de gestion des connaissances. Par exemple, Bounfour
(Bounfour 2000) décrit des projets de gestion des connaissances s’appuyant sur des
récompenses monétaires a la diffusion interne de connaissances individuelles :

* chez Andersen Consulting, la promotion des consultants considére leur
contribution et acces aux bases de connaissances internes.

* Chez Booz Allen & Hamilton, les systemes de rémunération ont été révisés
afin d’abandonner les conditions locales de profitabilit¢ au profit d’'une
standardisation des niveaux de rémunération.

Wenger et al. (Wenger, McDermott et al. 2002)° présentent les systémes de
récompenses extrinséques a la contribution au programme de gestion des
connaissances mis en place chez Daimler-Chrysler, McKinsey, World Bank ou
encore Xerox. Par exemple, chez Xerox, le processus de valorisation de la diffusion
des connaissances est le suivant : les individus sont récompensés en fonction du
nombre de fois que leurs contributions a la base de connaissances ont étée utilisées
par d’autres dans l'entreprise. lls peuvent recevoir a la fois une prime et une

nomination pour un prix de la gestion des connaissances.
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Pourtant, les résultats des études empiriques menées sur les effets de ces systemes
d’incitations monétaires sur les projets de gestion des connaissances ne sont pas

homogenes, comme nous le montrons maintenant.

1.3 Des résultats I'effet des

récompenses monétaires sur la diffusion des connais

empiriques divergents de

sances

Dans le tableau suivant, nous synthétisons les principaux résultats des études
empiriques réalisées sur les effets des récompenses monétaires sur le succes des

projets de gestion des connaissances.

Tableau 1: Des résultats empiriques divergents de I'effet des récompenses

monétaires sur la diffusion des connaissances.

Auteur Type de Echantillon Résultats Effet de la
récompense sur la GC
extrinseque

(Aladwani | Récompenses 84 chefs de Les récompenses >0
2002) monétaires liées | projet en monétaires
a la réussite systeme extrinseques
d’un projet d’'information influencent
positivement
I'intégration sociale
(Al- Incitations 28 managers | La politique de =0
Busaidi, monétaires pour le récompense ne
Olfman questionnaire, | contribue pas au
2005) 8 entretiens succes du KM
de managers
(Bock, Incitations 154 Les récompenses <0
Zmud et monétaires guestionnaires | extrinseques
al. 2005) et/ou exploitables exercent un effet
perspectives issus de 27 négatif sur les
d’avancement organisations | attitudes de partage




appartenant a | des connaissances
16 industries
(Bourdon | Récompenses 200 Les incitations =0
2004) et valorisation contributeurs | tangibles n’ont
des potentiels de aucune influence
comportements | bases de significative sur les
de contribution | connaissance | comportements de
a des bases de | sinternes contribution. Elles
connaissances | dans deux influencent
organisations | positivement les
attitudes envers le
partage
(Kankanh | Récompenses Singapour Les récompenses >0
alli, Tan et | de I'entreprise : | 17 entreprises | extrinseques
al. 2005) augmentation du secteur influencent
de salaire, public, positivement 'usage
primes, sécurité | 150 de la base d’échange
de I'emploi, guestionnaires | sous certaines
avancement de conditions
carriéere contextuelles
(Bock et Récompense 467 employés | Les récompenses ne =0
Kim 2002) | monétaire ou de 75 services | sont pas
d’avancement de 4 grandes | significativement
de carriere entreprises liées a I'attitude vis-
publiques en a-vis du partage des
Coree connaissances

Les résultats empiriques a propos des effets des récompenses extrinseques sur le
partage des connaissances divergent. Aladwani (Aladwani 2002) et Kankanhalli
(Kankanhalli, Tan et al. 2005) concluent que les récompenses extrinseques
influencent positivement les comportements de partage des connaissances. Al-
Busaidi, Olfman (2005), Bock et Kim (Bock et Kim 2002) et Bourdon (Bourdon 2004)

trouvent que les récompenses extrinséques ne sont pas significativement liées au



succes de la gestion des connaissances. Quant a Bock et al (Bock, Zmud et al.
2005), il ressort de leur étude empirique que les récompenses extrinséques exercent
un effet négatif sur les attitudes de partage des connaissances des individus.

Nous tentons de comprendre pourquoi on observe une telle divergence de résultats.

2 Les conditions de réussite des récompenses monéta  ires

Peu d’auteurs ont cherché a connaitre les causes des résultats contradictoires quant
a l'intérét des récompenses monétaires sur la diffusion interne des connaissances.
Pourtant cette question semble essentielle. En effet, a quoi sert de mettre en place
un systéme de récompense lié a la gestion des connaissances si 'on n’en connait
pas les conditions de réussite ? A ce moment la, ce systéme a de fortes chances
d’étre un échec.

Quatre principales théories peuvent étre mobilisées pour expliquer les divergences
d’effets constatés dans les études empiriques : la théorie du capital social, la théorie
de l'échange économique, la théorie des attentes, la théorie de I'équité. Nous
montrons que ces différentes approches théoriques soulignent l'existence de
conditions de réussite des récompenses monétaires a la diffusion des

connaissances.

2.1 Théorie du capital social : les individus au cce  ur de la réussite

ou de I'échec de la gestion des connaissances

Le capital social est 'ensemble des ressources que les individus peuvent obtenir par
la connaissance d’autres individus, en faisant partie du méme réseau social qu’eux,
ou simplement en étant connus d’eux et en ayant une bonne réputation (Nahapiet et
Ghoshal 1998). Adler et Kwon (Adler et Kwon 2002), Bourdieu (Bourdieu 1986) et
Putman (Putman 1995) ont une vision plus large du capital social. En effet, selon ces
auteurs, la notion de capital social recouvre non seulement le contenu des relations
sociales d’'un acteur, c'est-a-dire le volume du capital de différentes natures gu'il

permet de mobiliser par procuration mais aussi la structure et le réseau de relations.



Les liens sociaux, comme par exemple I'amitié, peuvent étre utilisés pour différents
buts comme : le support matériel et moral, les conseils relatifs au travail ou non.

Coleman (Coleman 1988) appelle cela I' « appropriation » de la structure sociale.

Cette théorie peut expliquer les liens complexes existants entre récompenses et
comportement individuel de diffusion de connaissances. Ainsi, Kankanhalli et al.
(Kankanhalli, Tan et al. 2005) montrent, dans leur étude empirique, que trois facteurs
contextuels, issus de la théorie du capital social, ont un effet modérateur de I'impact
des récompenses extrinseques sur l'usage d’'une base de diffusion interne de
connaissances. En effet, selon eux, trois aspects clés du capital social définissent le
contexte de I'échange de connaissance : la confiance, les normes et l'identification
(Nahapiet et Ghoshal 1998).

Kankanhalli et al. (2005) concluent que les facteurs contextuels, c’est-a-dire la
confiance vis-a-vis de la communauté de connaissance (generalized trust), les
valeurs de travail en équipe, de coopération et de partage (pro sharing norm), la
confusion des intéréts des individus et de I'entreprise (identification) modérent
limpact de la réciprocité et des récompenses monétaires sur I'usage de la base de

partage des connaissances (EKR), comme indiqué dans le Tableau 2 .

Tableau 2: Etude empirique relative aux conditions de réussite des
récompenses extrinséques sur le partage des connais sances.
Auteur Type de récompense Echantillon Résultats
extrinseque
Kankanhalli et | Les récompenses de Singapour, Les facteurs

al (2005)

I'entreprise:
augmentation de salaire,
primes, sécurité de
I'emploi, avancement de

carriere

La réputation

La réciprocité : en

échange de leur aide,

17 entreprises du
secteur public,
150

questionnaires

contextuels, c’est-
a-dire la confiance
vis-a-vis de la
communauté de
connaissance
(generalized trust),
les valeurs de
travail en équipe,
de coopération, de

partage (pro
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les individus espérent sharing norm), la
une aide future de la confusion des
part de leur collegue intéréts des
individus et de
I'entreprise
(identification)
modeérent I'impact
de la réciprocité et
des récompenses
monétaires, sur
'usage de 'EKR

Théorie du capital social (Bourdieu 1986; Coleman 1988; Putman 1995)

Le capital social fait référence, esociologie et psychologie sociale, a la valeur collective de
toutes les normes et relations sociales permdtasdordination d'actions en vue d'atteindre
des objectifs communs. L'étude des approches dan@salu capital social fait ressortir un
intérét général commun pour la maniere dont la ohygae des relations sociales pourrait
constituer un atout important et étre génératriggédultats variés. Les trois théoriciens les
plus fréequemment cités pour leur contribution dab@ration et a I'application du concept de
capital social sont Bourdieu (1986), Coleman (1389@®utnam (1993).

Deux principales approches caractérisent le capiteibl : certains chercheurs congoivent le
capital social en termes de structures particidi€les réseaux sociaux) et de ressources
véhiculées par celles-ci. D’autres préferent unindié@n fonctionnaliste du capital social,
celui-ci consistant en ressources sociales quiemngossibles la coopération et I'action
collective.

Selon Coleman (1990 : 302), le capital social semuase des aspects d’'une structure sociale
qui facilitent les interventions des acteurs awn s#8 cette structure. Coleman a défini le
capital social en tant que « caractéristiques agdinisation sociale telles que la confiance,
les normes et les réseaux, qui peuvent accroiféchcité de la société en facilitant des
interventions concertées » (p. 167). Coleman a tififenles formes de capital social
suivantes : les obligations et les attentes, ldafi@moce, le potentiel de I'information, les
normes et les sanctions efficaces, les rapporigati#e, les organisations sociales qu’il est

possible de s’approprier et les réseaux sociaux.
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Selon Bourdieu, le capital social est une ressoemegloyée par les gens pour appuyer leurs
stratégies pour maintenir ou améliorer leur positians la hiérarchie sociale. Il emploie le
concept dans le cadre d’'une approche axée sumiaspdans laquelle on considere que les
pratiqgues sociales sont créées par un processuisjuat I'interaction entre la structure et
l'individu. Bourdieu (1986) a défini le capital sat comme «I'ensemble des ressources
réelles et potentielles liées a la possession tBseau durable de relations plus ou moins
institutionnalisées de connaissance et de recosaraie mutuelles — soit, en d'autres
termes, I'appartenance a un groufe »

Putnam (1993, 2000) a soutenu que les réseaux atjengent communautaire peuvent
engendrer des normes de réciprocité et une prapersia confiance, lesquelles peuvent

favoriser la collaboration sociale et une efficA@tcrue des institutions démocratiques.

2.2 Théorie de I'’échange économique et théorie des attentes : un
plaidoyer pour un montant suffisant de la récompens e

monétaire

Selon la théorie de [I'échange économique, les individus adoptent des
comportements rationnels en fonction de leurs intéréts personnels. Dans ce cadre, le
partage de connaissances se produit lorsque ses récompenses excédent ses codlts
(Constant, Kiesler et al. 1994; Goodman et Darr 1996).

Quels peuvent bien étre les colts liés a la codification et a la diffusion des
connaissances ? Cette question est essentielle. En effet, comment savoir que les
récompenses excedent les colts si 'on ne sait pas quels sont ces codts.

La théorie de I'identité (Abrams et Hogg 1990) apporte un éclairage a cette question.
En effet, la diffusion des connaissances semble pouvoir étre source de conflit de
réle. La codification et la diffusion de connaissances pour I'organisation demande du
temps et de I'énergie (Constant, Kiesler et al. 1994). D’autant que le contributeur
peut légitimement penser que des clarifications ou assistances supplémentaires lui
seront adressés (Goodman et Darr 1998). Or, ce temps et cette énergie ne seront

alors pas disponibles pour pouvoir effectuer d’autres taches parfois pergcues comme

* Par exemple, Bourdieu (1986) s’est intéressé a la maniére dont les élites pouvaient recourir a leurs

réseaux sociaux pour renforcer et reproduire leur statut privilégié.
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plus importantes. De plus, la perte de l'avantage comparatif lié a la détention
d’'informations, ou de connaissances que les autres n'ont pas, constitue également
une source de codt (Constant, Kiesler et al. 1994).

Grace a la théorie de l'identité on comprend alors que pour que la récompense
extrinseque soit efficace, il faut qu’'elle soit suffisamment importante, c'est-a-dire

gu’elle compense entre autre le stress généré.

La théorie des attentes de Vroom (1964) vient conforter la proposition selon laquelle
le montant de la récompense monétaire doit étre suffisamment important pour avoir
un effet sur le partage des connaissances. Selon cette théorie, pour que la
récompense soit motivante il faut que la valence, c’est-a-dire la valeur effective que

la recompense a aux yeux du salarié, soit suffisante.

Théorie des attentes de Vroom (1964)

Vroom (1964) est le fondateur de la théorie des attentes. Ce courant a relancé
l'intérét pour les formes de rémunération liées au rendement.

« Pour expliquer le niveau d’effort qu’un individu déploie au travail et donc sa
motivation, Vroom a proposé un modéle qui combine trois perceptions différentes :

- E : l'attente ('expectation). C’est la perception qu'a I'individu des performances
gu'’il peut attendre des efforts qu’il met en ceuvre.

- | :_linstrumentalité. C’est la perception qu’a l'individu de la récompense qu'il peut

recevoir a la suite de la performance qu'il réalisera.

- V : la valence. C’est la valeur effective pour le salarié qu'a la récompense de la
performance.

La motivation est le produit de ces trois perceptions: M=V . 1. E

S’agissant d'un modele multiplicatif, il est indispensable que ces trois variables aient
une valeur > 0. Dans le cas contraire, le processus de la motivation se trouve
paralysé. C’est le cas lorsque la valeur des récompenses ne correspond pas aux
attentes de l'individu (V = 0) ; ou encore lorsque l'individu n’a pas confiance dans sa
capacité a atteindre un niveau de performance pour un effort qu’il juge normal (E =

0) ; ou enfin, quand il n'attend pas de rétribution (I = 0).
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2.3 Théorie de I'équité : I'équité comme condition sine qua non de
I'efficacité des incitations monétaires sur la gest ion des

connaissances

Les théories précédentes peuvent étre complétées par la théorie de I'équité, qui
permet de mieux comprendre les modalités de [lefficacité des récompenses
monétaires sur la gestion des connaissances.

Pour que la récompense monétaire soit efficace, il semblerait de surcroit gu'il faille
gu’elle soit percue comme équitable du point de vue interne. L’individu qui va
comparer sa « rétribution/contribution » par rapport a la « rétribution/contribution »

d’un collegue ne doit pas se sentir Iésé.

La théorie de I'équité pose par conséquent la question de [I'évaluation des
contributions a la capitalisation des connaissances. Cette évaluation est-elle fiable ?

Les salariés sont-ils réellement recompensés en fonction de leur contribution ?

Théorie de 'équité (Adams 1963)

L’individu compare sa «rétribution/contribution» par rapport a la

« rétribution/contribution » d’'un autre individu pris comme point de repére (la
rétribution est le salaire, le statut, la promotion etc.).

L’individu repére est choisi de facon rationnelle a I'intérieur et/ou a I'extérieur de
'entreprise (« a l'intérieur », on parle d’équité ou d’iniquité interne, « a I'extérieur »,
on parle d’équité ou d’iniquité externe).

Le ratio effort/résultat entraine des réactions positives ou négatives en fonction du
sens de l'inégalité percue.

La motivation de l'individu nait de I'état de tension provoqué par le sentiment
d’iniquité (sous-équité ou sur-équité) qu’il peut ressentir a la suite des comparaisons
telles qu’elles viennent d’étre analysées. Cherchant a réduire ou a éliminer cette
tension, l'individu réagit. La motivation qu’il va trouver pour rétablir I'équilibre entre
son ratio et celui de ses points de repére le conduit a des comportements et a des
attitudes qui peuvent nuire aux intéréts de l'entreprise. Ces comportements et

attitudes peuvent étre de deux sortes :
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- Adopter un nouveau comportement : faire varier ses efforts, quitter I'entreprise,
demander une mutation, une promotion, une augmentation ...

- Changer les perceptions de la situation : prendre de nouvelles personnes comme
points de comparaison, modifier psychologiquement ses contributions ou ses
rétributions, modifier psychologiquement les contributions ou les rétributions de la

personne a laquelle il se compare.

CONCLUSION

Dans cet article, nous avons identifié les différents types de récompenses a la
gestion des connaissances. Il ressort des difféerentes études empiriques analysées
(Aladwani 2002; Bock et Kim 2002; Bourdon 2004; Bock, Zmud et al. 2005;
Kankanhalli, Tan et al. 2005) que les liens entre récompenses extrinseques a la
gestion des connaissances et diffusion des connaissances individuelles au niveau
organisationnel sont complexes. L'état actuel de la recherche n’apporte pas de
conclusion précise sur les relations entre les systemes d’incitations et la diffusion
interne des connaissances, ces relations restent encore a explorer (Alavi et Leidner
2001).

Nous avons identifié via notre revue de littérature trois types de conditions de
réussite, fondées sur différentes théories : 1/ selon la théorie du capital social, les
salariés sont au cceur de la réussite ou de I'échec du partage des connaissances, 2/
la théorie de I'échange économique et la théorie des attentes constituent un
plaidoyer pour un montant suffisant de la récompense monétaire, 3/ la théorie de
'équité pose I'équité comme condition sine qua non des incitations monétaires au
partage des connaissances.

Ces éléments de réflexions théoriques nous amenent a nous poser la question de
'alignement incitatif en gestion : les conditions de réussite identifiees constituent-
elles une garantie du succés des récompenses moneétaires au partage des
connaissances ?

Selon Kugel et Schostek (Kugel et Schostek 2004), les récompenses monétaires
seraient efficaces au début du développement des programmes de gestion des

connaissances, ceci afin d’atteindre une communauté de masse critique. Par contre,
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a long terme, il serait préférable d’utiliser des récompenses intrinseques qui
favorisent le développement de valeurs de partage des connaissances, ne serait ce
par exemple que pour avoir des connaissances diffusées de qualité.

Nous pensons comme Ba et al. (Ba, Stallaert et al. 2001) que les incitations
organisationnelles vont devenir une dimension importante du management des
projets de gestion des connaissances. Pour eux, un programme de gestion des
connaissances qui ne prendrait en considération que les dimensions technologiques
ne parviendrait pas nécessairement a un succes. La dimension supplémentaire des
incitations permet d’analyser si le systtme de gestion des connaissances mis en
place incorpore des attributs qui conduisent ses utilisateurs a employer le systeme
conformément & ses objectifs organisationnels.

Afin de mieux appréhender les conditions de réussite des récompenses monétaires
sur la gestion des connaissances, il serait intéressant de mener une enquéte aupres
de salariés visant a déterminer quelles sont les conditions d’efficacité des incitations
monétaires a la diffusion interne de connaissances. Ainsi, nous vérifierons si les
conditions de réussite identifiées, qui pour la quasi — majorité sont des propositions
et n'ont pas empiriquement été testees, se retrouvent dans le discours des salariés.
Peut-étre identifierons-nous de nouvelles conditions de réussite de la gestion des

connaissances.
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