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Extrait d’un article d’Indice RH.net, de mars 20131


« Selon une enquête de CareerBuilder, le déficit de compétences entraîne une perte de productivité et de revenu au sein des dix premières économies mondiales.


46 % des employeurs français sont confrontés à une pénurie de main-d’œuvre qualifiée dans leur organisation.


45 % des employeurs français signalent que leurs employés les plus performants ont quitté leur société en 2012. Cette année, 2013, 38 % des employeurs français ont l’intention de former des candidats sans expérience dans leur secteur/domaine d’activité spécifique pour les recruter dans leur société sur des postes vacants


« L’incapacité à pourvoir des postes hautement qualifiés peut avoir des répercussions négatives, entravant la création de postes moins qualifiés, la performance de la société et l’expansion économique », a fait savoir Matt Ferguson, PDG de CareerBuilder.


« Les principales économies mondiales ressentent les effets de cette situation dans la technologie, la santé et l’industrie, entre autres secteurs stratégiques. L’étude souligne combien il est important que le secteur public, le secteur privé et les organismes de formation collaborent pour préparer et requalifier les professionnels afin de saisir les opportunités qui peuvent contribuer à l’emploi et à la croissance économique. »







Introduction





Déjà plusieurs années que le besoin d’écrire un livre sur la transmission des compétences et particulièrement sur la méthode TFC2 a émergé.


Une idée traversant les frontières, puisque de par ma formation au Canada, la transmission des compétences était devenue, selon moi, un sujet primordial dans la gestion des organisations. Or, je constatais que dans les entreprises françaises sa pratique était encore mineure. Puis, mes expériences professionnelles en gestion des compétences et ma connaissance des entreprises n’ont fait que révéler l’actualité de ce sujet. Aujourd’hui, indéniablement, transmettre et sauvegarder les compétences correspond à un besoin pressant des organisations face aux défis managériaux actuels et à venir.


La question fondamentale est de savoir :


En quoi la transmission des compétences devient une nécessité pour toute organisation et comment la mettre en place dans l’entreprise ?


En raison notamment des nombreux départs en retraite et du management des nouvelles générations, les managers s’intéressent de plus en plus au sujet de la transmission des compétences et sont principalement à la recherche d’une démarche opérationnelle. C’est pourquoi, cet ouvrage, fruit de mon cursus universitaire et de mes interventions en entreprises, apporte des réponses aux questions telles que :


Comment une organisation peut-elle sauvegarder son patrimoine de connaissances et l’expertise de ses collaborateurs ? Comment s’assurer de la réussite de cette transmission et du contenu de celle-ci ? Et au-delà d’actions ponctuelles pour transmettre les compétences, comment intégrer la transmission et la formalisation des compétences dans les pratiques managériales pour en faire un dispositif RH aussi commun que le recrutement ?


En effet, le recrutement est devenu une pratique RH courante, acquise. Les cabinets de recrutement sont aussi nombreux que les agences immobilières dans nos grandes villes. Désormais, l’entreprise sait qu’elle a besoin de sécuriser cette étape pour assurer sa performance. Le management et les RH doivent s’assurer de recruter le bon profil, la personnalité adaptée à la culture d’entreprise, disposant d’aptitudes et de potentiel à développer. Recruter est un acte managérial primordial. Un acte conséquent demandant prise de risque et de responsabilité. Par analogie à notre vie personnelle, à l’achat d’une résidence principale. Vous définissez votre besoin, vos souhaits et critères de choix pour sélectionner le bien idéal à vos yeux. C’est une prise de risque, une décision importante : Fais-je le bon choix ? Correspond-t-il à mes critères ? Ne fais-je pas une erreur ?


Une fois que vous avez recruté, vous mettez en œuvre les moyens pour faire de ce recrutement une réussite. Tout comme une fois emménagés dans la maison vous vous attelez à la décoration, aux travaux pour vous sentir chez vous. Puis les années passent, 10, 20 années et la jeune recrue a acquis une expérience significative, a peut-être exercé différentes fonctions qui lui ont forgé une connaissance indéniable de l’entreprise et une expertise reconnue. Puis, l’heure de son départ sonne, de son fait, souhaitant changer d’horizon ou en fin de carrière professionnelle, il prend sa retraite.


Revenons sur l’analogie avec la maison. Vos enfants y sont nés, vous avez réalisé des aménagements et développé le potentiel, puis l’heure du changement sonne. Vous souhaitez changer de maison et vous décidez de la vendre. Accepteriez-vous de la vendre sans plus value par rapport à son prix d’achat, sans y inclure les dépenses engendrées par les travaux, les améliorations effectuées ? Il me semble que non, nombreux sont les primo acquéreurs qui choisissent leur bien en fonction du potentiel de revente.


Alors, comment se fait-il que l’entreprise ne raisonne t- elle pas de cette manière avec sa recrue ? Je m’explique :


L’entreprise investit dans le recrutement pour trouver la personne adéquate. On estimerait le coût d’un recrutement en moyenne à 8 000 euros et jusqu’à 30 000 euros pour un cadre confirmé. Puis elle investit dans son développement de compétences, avec des formations, des augmentations… A l’heure du départ du collaborateur, elle ne recherche pas sa « plus-value », son retour sur investissement ni à valoriser l’expérience de son salarié. Ce qui reviendrait comparativement à ce que l’acquéreur vende sa maison sans aucune plus-value voire à un prix moindre que le prix d’achat, ce que nous ne souhaitons à personne et qui est souvent décrit comme « une mauvaise affaire ».


Dans le cas de l’entreprise, la plus-value consisterait à tirer profit de son investissement en s’assurant que son collaborateur transmette tout ce qu’il a acquis, son expérience en interne, que ses savoirs soient sauvegardés et intégrés par les autres collaborateurs.


Un collaborateur doit être géré de son entrée à sa sortie de l’entreprise. Qu’est-ce qui incite l’entreprise à tout recommencer ? A accepter la perte de sa mémoire ?


De même, prenons le cas d’une cession/transmission d’entreprise dans laquelle un dirigeant vend son entreprise après l’avoir créée et développée pendant 40 ans. Quelle déception pour lui lors de la découverte du prix de revente de son entreprise, ne vaut-elle que cette somme ? Il est évident lorsque nous y réfléchissons que le coût d’une entreprise est moindre si le dirigeant, le pilier, quitte celle-ci avec le patrimoine de connaissances nécessaires à son bon fonctionnement.


Alors limitons le knowledge crash3 cette perte massive des savoirs qui n’est pas suffisamment prise en compte de nos jours dans nos entreprises. L’entreprise ne doit plus accepter cet « Alzheimer organisationnel » : une expression de l’auteur canadien Marson B, à laquelle je suis très attachée, et qui en a consacré un ouvrage en 2005. Il précise : « Les départs massifs en retraite indiquent non seulement que des travailleurs quittent l’organisation, mais ils sous entendent également que des expériences et des connaissances accumulées, bref une mémoire organisationnelle, risquent du même coup de se volatiliser. »


Comment éviter qu’à chaque départ il y ait déperdition de savoirs ? Comment sauvegarder le bien le plus important d’une organisation ?


Dans un monde toujours plus financiarisé, la gestion des RH, si elle est communément admise comme vecteur de valeur ajoutée pour l’entreprise, reste floue aux yeux des directions. La lecture de cet ouvrage vous permettra d’expliciter le retour sur investissement de ma démarche pour en faire un outil de création de richesse.


Début des années 2000, la transmission des compétences fut étudiée dans des ouvrages anglos saxons et francophones par nos amis québécois. Des ouvrages intéressants mais théoriques, répondant peu aux attentes des entreprises.


Avec ce livre, je voulais écrire un ouvrage pragmatique à destination des organisations, grâce au retour d’expérience de plus d’une soixantaine de démarches menées en entreprise.


« Le savoir : est la seule ressource qui prend de la valeur en la partageant »4



Mon parcours


Mon parcours universitaire s’est axé sur les Ressources Humaines et le Management. Après l’obtention d’une Maîtrise en Sciences Sociales Appliquées à la Gestion, à l’IAE de Lille, j’ai poursuivi avec un Master de Sciences en Gestion des Personnes en Milieu de Travail, à l’université du Québec à Rimouski. Mon mémoire de recherche au Québec portait sur « la crédibilité d’un jeune manager face à des collaborateurs plus âgés ? » La question de la compétence et de la transmission m’interpellait déjà en 2004. Après m’être enrichie, perfectionnée sur la théorie managériale et la gestion des compétences au Québec, j’ai souhaité m’outiller et me professionnaliser avec le Master II Etudes, Conseil et Formation dans les organisations (DESS 228) à l’université de Paris Dauphine.


Dès mon entrée en 2005 sur le marché du travail en gestion des compétences dans une grande entreprise française, puis dans un cabinet de conseil, je fus surprise de constater, quelle que soit l’entreprise où j’ai exercé, un schéma qui ne cessait de se répéter :




	Départs en retraite de collaborateurs seniors expérimentés :



	Souvent autodidactes, ayant appris sur le tas, ayant évolué dans l’entreprise, avec une expérience significative des métiers et de l’entreprise


	 Quittant l’entreprise avec « des bagages » remplis de savoirs, de pratiques, d’expérience du métier.







	Arrivée de jeunes sur le marché du travail, avec deux types de profils :



	 Des jeunes sortis précocement du système scolaire n’ayant pas de diplôme et sans connaissance du monde de l’entreprise. Ils représentaient, en 2011, 11.9% de la population des jeunes âgés entre 18 et 24 ans, puis en 2014, 17%.5



	 Des jeunes diplômés, voire sur diplômés, avec des formations généralistes qui n’ont pas de connaissance spécifique à mettre en pratique et avec une certaine attente de l’entreprise.


	
Ces jeunes, quelques soit leur profil, arrivent dans l’entreprise avec des sacs à dos vides, des valises légères qui ne demandent qu’à être remplies !


	Ces jeunes, quelques soit leur profil, arrivent dans l’entreprise avec des sacs à dos vides, des valises légères qui ne demandent qu’à être remplies !
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