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RÉsumÉ 
Phénomène inédit et inéluctable dans l’histoire de l’humanité, le vieillissement démographique touche tous les pays et toutes les organisations (privées, publiques, internationales…) et les risques et défis qui en découlent ne semblent pas à ce jour clairement identifiés. Il existe un risque de perte massive de savoirs (knowledge crash) notamment, mais pas seulement, en raison du nombre non négligeable de départs à la retraite qui n’est sans doute pas évalué à sa juste valeur. Cet article s’interroge sur les notions de connaissances, de générations et de transferts. Il propose une démarche globale, partant d’une analyse stratégique d’un patrimoine de connaissances et aboutissant à la réalisation de dispositifs sociotechniques de transferts de savoirs intergénérationnels.
Mots clés : 
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Jel classification : M1, M11, M12.
Skills development by implementing a process of intergenerational transfer of skills

abstract 
A phenomenon that, in the history of humanity, is both unprecedented and unavoidable, demographic aging affects all countries and all organizations (private, public, international, etc.). However, the resulting risks and challenges do not, as yet, appear to have been clearly identified. There is a very real risk of a knowledge crash (owing in particular but not exclusively to the rather sizeable waves of retirement) whose scope has, undoubtedly, not been properly assessed. This article provides a framework for inquiring into the notions of knowledge, generations and transfers. It proposes a comprehensive approach, starting with a strategic analysis of knowledge assets and ending with the production of sociotechnical systems for intergenerational transfer of knowledge.
Key words: 
Management by competences; intergenerational transfer of competences. 
Jel classification : M1, M11, M12.

تنمية المهارات من خلال تنفيذ عملية نقلها بين الأجيال
ملخص
هناك ظاهرة غير مسبوقة وحتمية في تاريخ الإنسانية، الشيخوخة السكانية تؤثر على جميع البلدان وجميع المنظمات (الخاصة والعامة والدولية ...) والمخاطر والتحديات الناشئة عنها لا يبدو أنها محددة بوضوح. هناك خطر حدوث فقدان هائل للمعرفة (تعطل المعرفة) بما في ذلك ، ولكن ليس فقط ، بسبب العدد الكبير من حالات التقاعد التي ربما لم يتم تقييمها بقيمتها العادلة. تجعل هذه المقالة من الممكن التشكيك في مفاهيم المعرفة والأجيال والتحويلات. وتقترح نهجًا عالميًا ، بدءًا من التحليل الاستراتيجي لتراث المعرفة وينتج عن تحقيق الأجهزة الاجتماعية لنقل المعرفة بين الأجيال.
كلمات مفتاحية: 
الإدارة بالمهارات؛ نقل المهارات بين الأجيال
تصنيف جال: M1, M11, M12
Introduction 

Aujourd’hui, nous sommes entrés dans «l’économie de la connaissance», où le moteur de l’économie et de la compétitivité est un actif intangible des organisations que l’on appelle «connaissance» (Foray, 2000). De plus, les changements démographiques actuels représentent un obstacle sérieux au développement des entreprises, plaçant les défis de capitalisation et de transfert intergénérationnel des compétences essentielles à la pérennité et à la performance de ces entreprises. 

 Ainsi, ces compétences peuvent être transférées entre deux entités (organisation, individus) ou entre les membres (groupes d’individus) d’une même organisation (Le Boterf, 2006, Peter Senge, 2003). À ce titre, des efforts considérables sont consacrés à la gestion des connaissances comme l’exprime Leroux Marie-Pierre dans ses travaux de recherche.

Dans le présent article, nous tenterons d’étudier comment mettre en œuvre une démarche de transfert intergénérationnel des compétences afin de développer et de sauvegarder le patrimoine des savoirs ?

De plus, l’étude des éléments de réflexion de l’expérience d’une entreprise en télécommunication constitue pour nous un terrain de recherche relatif à cette problématique. Pour des raisons de déontologie, nous avons préservé l’anonymat de cette dernière. Dans ce cadre, nous tenterons de répondre aux questions suivantes :

Comment le transfert intergénérationnel des compétences s’opère dans l’entreprise objet de notre cas d’étude ? 


Les pratiques RH introduites par cette entreprise répondent-t-elles aux exigences des nouveaux impératifs de l’environnement ?

En matière de la rétention de l’information et de transfert des connaissances, les entreprises algériennes sont très loin des exigences du management des connaissances. Dans ce contexte, Abdekader Djeflat explicite qu’au sein des entreprises algériennes, l’information peut être transformée en connaissance et le partage des connaissances existe entre les éléments de ces entreprises, mais en revanche, il n’existe pas de processus de capitalisation de connaissances ou la création de mémoire collective au sein de ces dernières.

De plus, ces entreprises enregistrent un retard flagrant en matière de généralisation des TIC. Le retard étant du à la faiblesse du taux d’encadrement technique, à l’insuffisance des contenus nationaux sur le web, la mauvaise qualité des connexions internet, etc.

Afin de répondre à nos questions de départ nous avons fait appel à une hypothèse de travail, qui constitue pour nous de guide de conduite de nos travaux d’étude sur le terrain, à savoir:

· H1 : Le transfert intergénérationnel ne peut être réussi que par la mise en œuvre des nouvelles pratiques RH dans une démarche globale. 

En matière d’épistémologie et de méthodologie, Giordano (2003), invite le chercheur à s’inspirer des trois grands paradigmes de recherche, usuellement identifiés comme principaux repères épistémologiques en sciences de gestion : positiviste, interprétativiste et constructiviste.

Dans ce cadre, la perspective que nous avons adoptée pour notre recherche, est celle du positivisme car notre démarche s’appuie sur un mode de raisonnement hypothético- déductif. Cette dernière consiste à élaborer une ou plusieurs hypothèses et à les confronter ensuite à une réalité comme le propose Thiétart (2007). En effet, nous faisons recours à une démarche quantitative basée sur un questionnaire et une analyse statistique des données collectées auprès d’un échantillon de 120 salariés répartis en un échantillon de construction de 100 salariés et un échantillon de validation de 20 salariés. 

Dans le cadre de la collecte des informations, nous avons eu recours aux trois types de sources : la collecte des documents; une enquête par questionnaire, auxquels s’est ajoutée l’observation non participante.

En ce qui concerne les questionnaires, nous les avons administrés par le courrier électronique, en utilisant la messagerie électronique de l’entreprise en question. Ce type d’enquête par courrier nous a permis d’assurer la rapidité et le moindre coût.

Afin de traiter et d’analyser les données collectées de l’enquête par questionnaire, nous avons utilisé une méthode statistique appelée « Analyse Discriminante Linéaire ADL ». Cette analyse nous a permis de construire un modèle permettant d’une part, l’évaluation des compétences des RH de l’entreprise en question, et l’évaluation des pratiques de la gestion des ressources humaines de cette dernière, de l’autre. 

Au début du présent article, nous avons présenté la démarche du transfert intergénérationnel des compétences. Ensuite, nous avons essayé de mettre en lumière les principaux leviers du transfert des compétences : la formation professionnelle, l’organisation apprenante et le management d’équipe.  Enfin, nous avons présenté nos résultats de recherche issus de l’analyse de l’enquête par questionnaire afin de confirmer ou d’infirmer notre hypothèse de départ.   
1- NÉcessitÉ d’une dÉmarche du transfert intergÉnÉrationnel des compÉtences
Le transfert intergénérationnel des savoirs (TIG) est un sujet récent, né essentiellement des problématiques liées aux départs massifs à la retraite prévus pour les prochaines années. Ces départs sont causés par le phénomène du vieillissement démographique.  
Dans le cadre des approches dérivées de la gestion des connaissances, plus précisément celles mobilisées dans les problématiques du transfert de compétences (ex. Hansen, 1999; Gupta et Govindarajan, 2000; Zander et Kogut; 1995; Mäkela, 2006), nous proposons un riche bassin où puiser notre assise, afin d’étudier  comment mettre en œuvre une démarche du transfert intergénérationnel des compétences.
Dans le domaine du transfert des compétences et connaissances, Jean-François Ballay s’interroge sur la valeur cognitive du travail. Dans cette perspective, Lucie Rivard et Marie-Christine Roy proposent un cycle de rétention des connaissances qu’elles inscrivent dans une approche stratégique qui fait logiquement précéder le choix des outils de leur sauvegarde par le repérage des savoirs considérés comme essentiels.

De plus, les études antérieures sur les phénomènes organisationnels, particulièrement celles en sciences et technologies de l'information et des communications, ont examiné entre autres la facette technologique des processus de gestion des connaissances (Orlikowski et Baroudi, 1991), la création de connaissances tacites et explicites (Baumard,2002; Huotari et Iivonen, 2004; Nonaka et Takeuchi, 1995) et le processus de dissémination des connaissances consignées (Bergeron, 1995 et 1996; Choo, 2006;Taylor, 1991). Quelques-unes de ces études mentionnent la facette sociale de ces processus (Alavi et Leidner, 2001; Orom, 2000; Thomas et al., 2002) et la façon informelle d'accéder aux sources de connaissances (Brunet et Savoie, 2003; Choo, 2006; Contractor et al., 2000a; Davenport et Cronin, 2000; Haythornthwaite et Wellman, 1998).
Pour Josianne Basque et Béatrice Pudelko, les travailleurs d’une organisation doivent être impliqués dans le dessin des connaissances à transmettre. Une démarche que Sandrine Daraut reprend à son compte en détaillant les diverses dimensions d’apprentissage qui démarquent les territoires cognitifs au sein d’une organisation.
Martine Lagacé, Marie-Ève Boissonneault et Todd Armstrong s’arrêtent sur ce qu’ils appellent la diversité intergénérationnelle, dont certaines réalités nourrissent le scepticisme de plusieurs auteurs. Natalie Rinfret, Luc Bernier, Nathalie Houlfort, Lilly Lemay et Diane Mercier mettent justement en lumière les retards observés dans les processus de transfert des savoirs. Peter Knoepfel qui a présenté un aperçu des deux politiques institutionnelles suisses liées à la préservation des savoirs.
Ainsi, nous citons l’étude du docteur Catherine Kelly Sellin, ayant pour objectif d’identifier des leviers de transformation des organisations centrées processus « qui associent la notion de facteur humain à celle de risque » en organisations centrées connaissance.
Aurélie Dudezert a effectué quant à lui une étude afin de traiter le sujet de la conception de méthodes opératoires d’évaluation des connaissances en organisation ; Diane Mercier s’intéresse au transfert des connaissances tacites chez les gestionnaires.
En fait, dans le présent article nous présentons la démarche du transfert intergénérationnel des compétences comme elle a été proposée par Jean Luis Ermine, cette dernière repose sur trois principes qui fondent trois étapes de base dans un plan de transfert intergénérationnel.

Selon le premier principe, une entreprise détient un «savoir organisationnel» qui lui est propre. Il s’accumule dans l’entreprise au cours de son évolution et forme ce que l’on appelle le «patrimoine de connaissances ». Cette nouvelle vision de l’organisation comme « processeur de connaissances » peut être représentée par le schéma systémique dit AIK (Actors, Information, Knowledge), lequel prend en compte les flux de connaissances circulant dans l’organisation (Ermine, 2008).
 Figure n°1 : Le modèle AIK
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Source : Ermine J L : Une démarche pour le transfert intergénérationnel des savoirs, édition TELECOM, École de Management, France, p.86. 
Ce modèle d’organisation AIK illustre un système dans lequel des réseaux d’acteurs de la connaissance (A) interagissent avec un système d’information (I). Ce système produit et consomme des connaissances pour qu’ensuite elles s’accumulent dans le patrimoine de connaissances (K) de l’organisation.

Le deuxième principe stipule que la connaissance organisationnelle (le système K) est un système complexe, elle n’est donc intelligible et maîtrisable qu’à travers une représentation plurielle, sous différents points de vue.
Le troisième principe porte sur l’acceptation du transfert de connaissances, qui est plus complexe. Nous suivrons Boris Berthon (2004) pour définir le transfert de connaissances sous deux dimensions :
Un processus qui repose sur une relation binaire entre un émetteur et un récepteur (individus, groupes, organisations) qui dépend essentiellement d’un contenu et d’un résultat de transfert ;
Un processus social émergent d’apprentissage organisationnel qui est tributaire du contexte et de l’interaction avec l’environnement.
À partir de ces principes, la démarche de TIG doit compter trois phases.

Phase 01 : L’analyse stratégique du patrimoine de connaissances
Le patrimoine de connaissances d’une organisation étant vulnérable et menacé par des pertes massives de connaissances, un solide plan de préservation et de transfert doit être envisagé et intégré comme un processus stratégique de l’organisation. En premier lieu, il est essentiel de procéder à un audit du patrimoine de connaissances guidé par la stratégie de l’organisation et de proposer un plan d’action de préservation et de transfert conforme à cette stratégie. Cette première phase est appelée « analyse stratégique du patrimoine de connaissances » et poursuit l’objectif de repérer les domaines de connaissances jugés « critiques » dans l’organisation.
Phase 02 : La capitalisation du patrimoine de connaissances
Les connaissances critiques identifiées lors de la première phase relèvent d’une action de capitalisation. Cette étape concerne tout domaine de connaissances critique et stratégique, à forte composante tacite, au sein duquel la partie tacite est essentiellement détenue par des experts. Dans ce cas, la capitalisation s’entend comme le recueil des connaissances auprès des experts afin de formaliser leurs savoirs pour ensuite les partager avec d’autres personnes du même métier ou exerçant des activités très proches.
Phase 03 : Le transfert du patrimoine de connaissances :

La capitalisation permet non seulement de recueillir et de structurer le contenu sensible d’un domaine de connaissances, mais également de constituer un corpus de connaissances du domaine. Il s’agit ensuite de transférer, à partir de ce corpus, les savoirs à une communauté qui doit l’utiliser pour ses pratiques opérationnelles. 
2- COMMENT REUSSIR LE PROCESSUS DE TRANSFERT INTERGENERATIONNEL DE COMPETENCES ?
La réussite d’un processus de transfert s’appuie sur l’organisation et les hommes ; elle se base notamment sur un environnement et une infrastructure propices, une culture incitative et valorisante, et l’implication de chacun.  

Dans ce cadre les auteurs Dietrich& al. (2010) proposent trois moyens permettant le développement et le transfert des compétences, à savoir : la formation professionnelle, l’organisation du travail et le management d’équipe.
2.1- Le transfert intergénérationnel des compétences par le biais de la formation professionnelle : 
Face aux enjeux de l’efficacité et de la productivité, les employeurs s’intéressent le plus à la formation professionnelle qui s’articule autour des formations spécialisée. En guise d’un retour d’investissement, l’entreprise est sensé de rentabiliser ses dépenses en formation. Face à la formation initiale qui profite au premier lieu à l’individu et la formation professionnelle spécialisée qui est à la faveur de l’employeur, Dietrich & al. (2010) voient une opposition de regard : « détour de production » / « détour de consommation ». 

Pour l’employeur, il n’est pas intéressant à ce que la formation prend beaucoup de temps puisqu’entre temps la production est à l’arrêt. La même chose, l’individu qui se voit privé de gains et de consommation parce qu’il consacre son temps et ses revenus à se former. De toutes les manières le risque n’est nullement écarté.

Pour réduire ce risque, les entreprises cherchent d’autre voix de financement des formations. Ils proposent le tutorat ou coaching, autoformation, l’encadrement des stagiaires, formation dans le tas, etc.).

Toutefois, l’approche compétence dans la formation professionnelle fait objet de critiques, du fait qu’elle favorise les intérêts de l’employeur que des salariés. Ces derniers sont réduits à de véritables ajustements entre le requis du travail et ce que les salariés possèdent comme compétences. En effet, l’apprentissage se limite à une réponse à une situation de travail ou de ce qui est requis pour assuré les tâches et les missions d’un poste de travail.

Ce genre de limites pédagogiques a déjà été décrit par Hameline D (1979) comme le « rétrécissement des apprentissages à une adaptation purement utilitaire à la tâche et à l’horizon du court terme ». A cet effet nous retenons que les RH sont perçues comme un auxiliaire à l’organisation voir même un exécutant dans le processus de fonctionnement de l’entreprise.

Un autre risque encore majeur pouvant constituer un obstacle à la réussite du projet de formation dans l’entreprise, il s’agit de l’absence d’un processus de professionnalisation permettant une meilleure coordination entre le processus de formation et celui de la gestion des carrières. Dans ce cadre,  Alain Meignant préconise la nécessité d’une coopération entre la formation et la gestion des carrières.
Le passage de l’homme « chose » à l’homme « capital et intelligent » constitue désormais une préoccupation managériale de l’entreprise d’aujourd’hui. Ce qui est recherché dans le processus de développement des compétences c’est avant tout la recherche de sens et de la valeur de l’homme.

Dans ce cadre, Omar Aktouf en analysant le contexte de certaines entreprises dans le monde et qui investissent que dans les aspects liés à la performance économique et financière, il explicite que les débats sur la formation en management tendent trop souvent à ignorer cette dimension idéologique. En effet, le management de la nouvelle génération ne cesse de mettre en valeur les aspects qualitatifs et comportementaux de l’humain.

2.2- Le transfert intergénérationnel des compétences par le biais d’une organisation apprenante:
L’organisation peut être un terrain fertile et un moyen pour le transfert et le développement des compétences et ce, lorsqu’elle fait référence à des processus qui visent à créer, diffuser et assimiler des savoirs faire et des connaissances. 
Dans ce cadre, l’auteur François Silva souligne que l’organisation du travail verticale doit devenir horizontale, le management des hommes doit passer de la surveillance et du contrôle à la régulation entre les personnes. D’une manière générale, l’évaluation du travail doit être plus souvent collective qu’individuelle.   

Sur les questions sociales, l’organisation apprenante permet de motiver les salariés et développer leur savoir qui devrait suivre les évolutions technologiques. L’organisation apprenante permet aussi l’amélioration des conditions de travail.
Dans le même sens, Zarifian (2001) montre que l’organisation apprenante permet à ses membres de revoir leurs objectifs professionnels et laisse à chaque individu la possibilité de se projeter dans l’avenir. Cette entreprise repose essentiellement sur le processus d’apprentissage continu. 
2.3- Le transfert intergénérationnel des compétences à travers le management d’équipe:
Le processus de transfert des savoirs et compétences repose essentiellement sur l’apprentissage collectif. 
Dans ce sens Mauferd Mack (1999) montre que l’apprentissage en équipe  est considérer comme une démarche générique puissante pour faire progresser simultanément les hommes et les organisations dans une époque ou le seul véritable avantage concurrentiel d’une entreprise sera sa capacité à apprendre plus vite et mieux que les autres. En effet, le management d’équipe peut être donc une source de développement et de transfert des compétences. C’est ce qui ressort de l’examen du rôle de leader par Minzberg (1984).

Enfin, nous concluons que cette source de développement de compétences, à savoir, le management d’équipe, n’agit pas prioritairement pour l’intérêt des individus mais plutôt pour l’organisation et le groupe et ce, contrairement aux deux autres sources d’apprentissage qui sont à la faveur de l’individu.

3- LA NECESSITE DE METTRE EN ŒUVRE LES NOUVELLES PRATIQUES RH DANS UNE DEMARCHE GLOBALE :

Afin de confirmer notre hypothèse, nous avons fait appel à une méthode statistique appelée « l’analyse discriminante linéaire ADL». Cette méthode nous a permis d’élaborer de suite un modèle d’évaluation des compétences  basé sur des critères liés à l’organisation et aux pratiques RH de l’entreprise objet de notre étude. 

Ce modèle permet d’étudier le lien entre les pratiques RH mises en œuvre par l’entreprise, objet de notre étude et le comportement caractérisant les salariés de cette dernière afin de confirmer ou d’infirmer notre hypothèse. La construction de ce modèle, nécessite de passer par les étapes suivantes : 
· La construction d’un échantillon et les critères de défaut ; 
· Le choix des variables explicatives. ; 
· Le choix de la technique utilisée. ; 
· La validation du modèle.


La méthode d’analyse discriminante linéaire (ADL) permet de construire une fonction de score en fonction des variables les plus discriminantes et le calcul de leurs coefficients respectifs, elle se base sur des modèles de régression et suppose la normalité de l’échantillon.

Le score est un chiffre qui mesure la tendance du personnel à transférer son savoir-faire et ses compétences. Il sert donc à estimer la probabilité de défaut, de ce fait il peut être utilisé pour classer les personnels selon deux groupes, un groupe des personnels compétents et un groupe des personnels incompétents. 
Ainsi, un score élevé sera attribué à une personne dont le risque de défaut est faible (L’inverse est tout aussi envisageable).La défaillance n’est pas indiquée directement dans le score. Ce dernier indique à quel point une personne est proche d’une classe (groupe) ou de l’autre. Cependant, un score limite vient séparer les deux classes.
Le calcul du taux de bon classement sur d’autres échantillons est nécessaire pour la validation ou le rejet de la fonction. La fonction score est de la forme suivante :  [image: image2.png]


. Avec S : Score. α i : Coefficient du ratio Ri. Ri : Le ratio retenu dans la fonction score. β: Constante de la fonction.
La sélection des variables par cette méthode vise à écarter les variables qui ne sont pas pertinentes dans l’analyse des défauts ou qui contiennent de l’information redondante, d’autre part elle vise à détecter les corrélations qui peuvent exister entre les variables. Cette opération s’effectue par une procédure de sélection pas à pas (stepwise) qui cherche des variables qui répondent à un critère statistique. 

La mesure la plus utilisée est celle de lambda de Wilks(Λ) qui constitue le rapport entre la variance intra classe et celle total. Plus lambda de Wilks est petit plus la discrimination entre les groupes est forte. La sélection des variables peut se faire a priori, dans ce cas les variables sélectionnées sont entrées simultanément et participent toutes dans la fonction des scores (méthode directe, Simultaneous Method).
3.1- Présentation du modèle :

La population ciblée est constituée de 3600 salariés qui travaillent dans l’entreprise objet de notre étude ; Cette  population ciblée a été prise de la situation des effectifs de cette entreprise, arrêtée  au 31/12/2017. 
Notre étude est basée sur les causes de disfonctionnement des pratiques RH liées au transfert intergénérationnel des compétences et sur les obstacles au développement des compétences des employés de l’entreprise en question, afin de confirmer ou d’infirmer nos hypothèses de départ.


Pour avoir des résultats fiables au niveau de l’entreprise objet de notre cas d’étude,  il faut savoir quelles sont les pratiques RH pertinentes, qui influencent sur le comportement des salariés et les variables qui causent la défaillance de développement des compétences de ces derniers. Les variables obtenues sont présentées dans le tableau ci-dessous :
Tableau n°1 : les variables explicatives 

	Code
	Variables
	Signification

	X1
	L’évaluation de la formation à froid.  
	L’évaluation de la formation à froid suit toutes les formations réalisées.

	X2
	Communication interne
	Le gestionnaire est à l’écoute de vos besoins.

	X3
	La culture d’entreprise
	Dans votre entreprise, « partage des connaissances = pouvoir » s'applique plus que « possession des connaissances = pouvoir ».

	X4
	La formation professionnelle
	La formation permet le développement des compétences.  

	X5
	Le diplôme
	Comprends cinq (05) modalités : Néant ; Bac; Licencier ; Master II ou magister ; Doctorat  

	X6
	La reconnaissance
	Reconnaissance sociale de l’effort entrepris par le salarié dans le développement de ses compétences

	X7
	Le coaching
	Le gestionnaire connait vos problèmes dans l'exécution de votre travail et apporte l'aide adéquate lorsque nécessaire.

	X8
	Promotion 
	Les résultats de l’évaluation de compétences contribuent au processus décisionnel en matière de promotion.

	X9
	Performance 
	Il existe un bon niveau d’atteinte des objectifs 

	X10
	Travail en équipe
	La haute direction motive les employés à partager leurs connaissances en instaurant un climat de confiance (incitations, temps et ressources disponibles).

	X11
	Organisation apprenante
	Le salarié est autonome et responsable.

	X12
	Conditions de travail
	Les conditions générales de travail encouragent le développement des connaissances

	X13
	Evaluation des compétences
	L’entreprise procède régulièrement à des évaluations des compétences de l’ensemble du personnel

	X14
	La relève
	Les connaissances des experts sont documentées et partagées.

	X15
	La rémunération 
	La rémunération vous motive à travailler mieux et à apprendre en plus.      


Source : élaboré par nos soins.

Notre base de données représente les réponses des salariés de l’échantillon au guide d’entretien  qui comprend des questions liées aux variables présentés ci-dessus en donnant une note pour chacune d’elles de la manière suivante : 1 = pas de tout d’accord ; 2 = pas d’accord ; 3 = autre ; 4 = d’accord ; 5 = tout à fait d’accord.  
3.1.1. Identification du critère de la défaillance : 
Nous avons déterminé le critère de défaillance afin de répondre à nos questions de départ. 

Dans ce cadre, nous avons défini comme critère de défaillance des salariés, la note annuelle présentée dans le bilan annuel de l’évaluation des compétences de ces derniers, de telle sorte que si la note annuelle du salarié est inférieure ou égale à 12 ce dernier est incompétent  (défaillant); et si sa note est supérieure à 12 il est compétent (sain) ;  

Le bilan de l’évaluation des compétences arrêté au 31/12/2017, nous a permis de connaitre la note annuelle des salariés de l’échantillon et de les classer à partir de leurs notes annuelles comme suit : note annuelle ≤ 12 :  salarié incompétent ; note annuelle > 12 :  salarié compétent. 

Le salarié est compétent signifie  que les pratiques RH liées au transfert intergénérationnel des compétences sont réunie dans une démarche globale permettant la réussite du transfert intergénérationnel de compétences et le développement de l’apprentissage organisationnel. Le salarié n’est pas compétent indique que les pratiques RH liées au transfert intergénérationnel ne sont pas réunies dans une démarche globale. La note annuelle est calculer sur la base de plusieurs critères liés directement aux salariés (l’assiduité, la ponctualité, atteinte des objectifs, etc.). 

Ce modèle a pour objectif de connaitre les critères (les pratiques RH) qui sont liées à l’entreprise et qui peuvent influencer le comportement actuel des salariés (compétent ou incompétent).


3-1-2 Échantillonnage :

Pour construire notre modèle par la méthode paramétrique « l’analyse discriminante », nous nous sommes trouvés dans l’obligation de créer deux types d’échantillons, l’un pour construire le modèle « échantillon de construction » et l’autre pour valider et mesurer la performance de modèle « échantillon de validation ». Nous avons collecté des informations se rapportant à 120 salariés de l’entreprise en question, dont  24 % sont incompétents et  76 % sont compétents répartis en deux types d’échantillons, un échantillon de construction (100 salariés) pour l’élaboration du modèle, et un échantillon de validation (20 salariés) pour tester le modèle. Le tableau ci-après résume la répartition des salariés de l’échantillon de construction et de validation de ladite entreprise.
Tableau n° 2 : Classification de l’échantillon de construction et de validation 

	Echantillon de
	Enterprise (*)


	
	Construction
	Validation

	Salarié compétent
	76
	15

	Salarié incompétent
	24
	5

	Total
	100
	20

	Pourcentage de défaillance
	24 %
	25%


Source : élaboré par nos soins en utilisant le Spss
3.1.3. Analyse statistique et exploratoire des données :

L’analyse statistique vise à déceler le rapport existant entre les variables explicatives et le comportement actuel des salariés qui représente la variable expliquée. Elle a pour objectifs d’explorer la relation entre les variables explicatives et la variable dépendante. En effet, nous avons  analysé les variables qualitatives et la relation entre ces variables et le comportement actuel des entreprises chacune d’une manière précise.

Nous avons utilisé le teste de « Khi-deux » pour les variables qualitatives afin de tester l’existence d’une dépendance entre la variable qualitative et la variable de défaillance. Il est donné par :[image: image4.png][Hy:indepandance entre les deux variables qualitatives
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 avec α seuil de confiance de Khi-deux.

Les variables présentées dans le tableau n°03, ont un seuil de confiance α inférieur à 5 % (0,05 %). 
Tableau n° 03: Teste de Khi-deux

	
	Variables
	Valeur calculée
	Valeur tabulée à 5%

	Khi-deux de Pearson
	X4
	16,344
	9,482

	
	X11
	10,933
	

	
	X12
	62,843
	

	
	X13
	15,993
	

	
	X14
	31,885
	

	
	X15
	21,035
	


Source : élaboré par nos soins en utilisant le Spss.

Du tableau présenté ci-dessus, les variables qui peuvent influencer sur le comportement actuel des salariés au sein de l’entreprise objet de notre étude comme suit : X4 : la formation professionnelle ; X11 : l’organisation apprenante ; X12 : les conditions de travail ; X13 : l’évaluation des compétences ; X14 : la relève ;  et X15 : la rémunération.
Ainsi, nous remarquons que la valeur calculée de toutes les variables sélectionnées est supérieure à la valeur tabulée (9,482). Donc, nous pouvons conclure qu’il existe une dépendance entre ces variables et la variable de défaillance (0,1) au seuil de 10%.  

3.1.4 Sélection des variables par la méthode « pas à pas » (stepwise):

Ainsi, nous avons utilisé la méthode de pas à pas « stepwise », qui consiste à minimiser le lambda de Wilks pour obtenir les variables pertinentes.  

Ainsi, l’introduction d’une variable est effectuée si la significativité de son lambda de Wilks est inférieure à 5%, son élimination intervient quand sa significativité dépasse les 10%. Dans notre cas, la significativité de chacune des variables est égale à 0 (inférieure à 5%). 
Tableau n°4 : Les variables sélectionnées de la méthode Stepwise (pas à pas) 

	Variables introduite
	Lambda de Wilks
	F exact
	Signification

	X12
	Les conditions du travail
	0,711
	39,745
	0,000

	X14
	La relève
	0,613
	30,683
	0,000

	X15
	La rémunération
	0,536
	27,652
	0,000


Source : élaboré par nos soins en utilisant le Spss.

3.1.5. Calcul des coefficients standardisés :

Dans l’optique de mesurer le pouvoir discriminant de chaque variable, nous avons procédé au calcul des coefficients de la fonction discriminante canonique standardisés. Le coefficient de la fonction discriminante canonique standardisée a pour objectif  de juger le pouvoir discriminant de chaque variable introduite dans le modèle. Cette pondération est le résultat de la division du coefficient de la variable sur l’écart type de cette dernière. Les résultats sont présentés dans le tableau ci-après :

Tableau n°5 : Les coefficients standardisés 

	Variables
	Coefficients standardisés

	X12
	Les conditions du travail
	0,578

	X14
	La relève
	0,560

	X15
	La rémunération et la reconnaissance
	0,519


Source : élaboré par nos soins en utilisant le Spss.

3.1.6. La fonction Score 

La mise en relation de la variable indicatrice de défaut (comportement actuel) avec les variables sélectionnées par l’analyse discriminante linéaire a donné lieu à la fonction score suivante :

3.1.7. Calcul de la valeur moyenne du score :

Après avoir construit la fonction de score, nous allons calculer le score moyen des salariés compétents et incompétents afin de prévoir le risque de défaut. Pour cela, nous avons calculé la somme des scores attribués aux salariés sur le nombre total de ces derniers.

Tableau n°6 : La valeur moyenne du score de l’entreprise (*) (0= salariés incompétent ; 1 = salarié compétent)

	Groupe de salariés
	Valeur moyenne du score
	Le « Cut off »

	0
	-1,638
	-0.5605

	1
	0.517
	


Source : élaboré par nos soins.


Le score négatif représente les salariés incompétents, quant au positif, il représente les salariés compétents. Donc nous pouvons déduire que plus le score est élevé, plus le pourcentage d’appartenir à la classe des salariés compétents augmente. Ainsi, le seuil de discrimination « cut off » de l’entreprise en question est égale à : -0.5605, donc tout salarié de cette entreprise a la valeur de score supérieur au seuil de discrimination il sera considéré comme un « salarié compétent ».

6.2- Vérification de la validité des modèles :

Pour la vérification de la validité du modèle que nous avons construit, deux (02) étapes préliminaires obtenues par SPSS – s’imposent : 

1ère étape : La valeur propre et la corrélation canonique 
Il s’agit de :

a) Vérifier le potentiel discriminant du modèle, via le calcul du rapport entre la projection de la matrice de variance inter classe sur l’axe discriminant et la projection de la matrice de variance totale sur le facteur discriminant (mesuré par la valeur propre λ) ;

b) Procéder au test de significativité de la distance entre les deux groupes mesurés par le lambda de Wilks (rapport entre la variance intra classe et celle totale).

Tableau n°07 : La valeur propre et le coefficient de corrélation canonique

	Fonction
	Valeur propre
	% de la variance
	% cumulé
	Corrélation canonique

	1
	,864a
	100,0
	100,0
	,681


Source : élaboré par nos soins

La valeur propre qui figure dans le tableau constitue le rapport entre la projection des variances intra et inter sur l’axe discriminant. Elle est notée μ. La transition à la valeur propre 𝜆 se fait par la formule : 𝜆 = 𝜇1+ . On peut aussi obtenir 𝜆 à partir de la corrélation canonique qui constitue sa racine carrée. Dans notre cas étudié : 𝜆 = 0,54. La qualité de séparation entre les deux groupes est proportionnelle à la valeur de lambda: plus la valeur propre λ est proche de 1, meilleure est la séparation entre les deux groupes. Donc, la séparation n’est pas parfaite, ce qui indique que les distributions des deux groupes sont partiellement interférées.

Tableau n°8 : Le lambda de Wilks 

	Test de la ou des fonctions
	Lambda de Wilks
	Khi-deux
	ddl(degré de liberté)
	Signification

	1
	,536
	60,099
	3
	0,000


Source : élaboré par nos soins.

Le résultat du test de significativité de la distance entre les deux groupes mesurée par lambda de Wilks, nous conduit à refuser l’hypothèse de l’égalité des moyennes des deux groupes. Parce que la probabilité de signification de lambda de wilks est strictement inférieure à P (lambda de wilks) < 5 %. En effet, les variables sélectionnées dans notre modèle ont une capacité de discrimination entre les deux groupes de salariés.

2ème étape : La méthode de redistribution et de validation croisée :

Avant d’entamer la validation croisée de notre modèle de score, nous présenterons les résultats de classement des modèles sur l’échantillon de construction de l’entreprise :

Tableau n°9 : Taux de bon classement de l’échantillon de construction ADL

	RESULTAT
	Classe(s) d'affectation prévue(s)
	Total

	
	0
	1
	

	Original
	Effectif
	0
	22
	2
	24

	
	
	1
	9
	67
	76

	
	%
	0
	91,7
	8,3
	100,0

	
	
	1
	11,8
	88,2
	100,0


Source : élaboré par nos soins en utilisant le Spss.

· Le taux de bon classement = (22+67)/(100) = 89 % ;

· Le taux d’erreur de classement = (9+2) /100 = 10 % ;

· Le taux de la bonne capacité prédictive des salariés incompétents 22 / (22+9) = 70,97% ;

· Le taux de la bonne capacité prédictive des salariés compétents = 67/ (67+2) = 97,10% ;

· Le taux de bonne la classification des salariés compétents = 67/ (67+9) = 88,15 % ;

· Le taux de bonne la classification des salariés incompétents = 22/ (22+2) =  99,67 %.

Le modèle de classification a pu classer 89 salariés parmi 100 salariés de l’échantillon de construction dans leurs classes d’origine, soit 89 % de cet échantillon. Nous constatons que ce modèle a une bonne capacité prédictive. Néanmoins, le classement effectué par notre modèle n’est pas symétrique. Il reconnait mieux les salariés incompétents 99,67 % contre 88,15 % pour les salariés compétents, cela s’explique par l’hétérogénéité de l’échantillon (les salariés incompétents représentent  24 % de l’échantillon et les salariés compétents représentent 76 % de l’échantillon).

Afin de juger la capacité réelle de classification de notre modèle, nous avons conçu un échantillon de validation à partir d’un groupe de salariés compétents et incompétents. 

L’application de score de notre modèle sur 20 salariés de l’échantillon de validation donne les résultats suivants :
Tableau n°10 : Taux de bon classement de l’échantillon de validation ADL

	RESULTAT
	Classe(s) d'affectation prévue(s)
	Total

	
	0
	1
	

	Effectifs
	0
	3
	1
	4

	
	1
	2
	14
	16


Source : élaboré par nos soins en utilisant le Spss

À partir de ce tableau, nous constatons que notre modèle de classification a bien classé 17 salariés parmi 20 soit un taux de bon classement de 85%  :

· Le taux de bon classement  = (14+3)/20 = 85 % ;

· Le taux d’erreur de classement = (2+1)/20 = 0,15 % ;

· Le taux de la bonne capacité prédictive des salariés incompétents =3 / (3+2) = 60 %

· Le taux de la bonne capacité prédictive des salariés compétents = 14/ (14+1) = 93,33%

· Le taux de bon classement des salariés compétents = 14/ (14+2) = 87,5 % ;

· Le taux de bon classement des salariés incompétents = 3/ (3+1) = 75 %

Globalement, nous retenons que même si le taux de bon classement de 85 %, dans l’échantillon de validation demeure inférieur à celui de l’échantillon de construction (89%), il reste très satisfaisant et indique une bonne performance du modèle.
3.3- Analyse des résultats du modèle :
Ce  modèle nous a permis d’étudier le lien entre certaines pratiques RH (les variables sélectionnées) liées au transfert intergénérationnel des compétences et le comportement des salariés dans l’entreprise, objet de notre étude ; les variables sélectionnées dans le modèle sont : 
· X12 : Le signe positif du coefficient relatif à la variable X12, confirme l’importance des conditions de travail  pour assurer l’apprentissage individuel et le transfert intergénérationnel de compétences. 

· X12 : Le signe positif du coefficient relatif à la variable X14, prouve la nécessité de planifier la relève et de mettre en œuvre des outils (le coaching, le tutorat, etc.) permettant le transfert de compétences entre les différentes générations afin de réussir le transfert intergénérationnel de compétences et d’assurer l’apprentissage collectif et organisationnel ;

· X15 : le signe positif du coefficient relatif à la variable X15, confirme que la reconnaissance sociale et financière est très importante pour la motivation des salariés. Elle permet de les inciter à apprendre d’une manière continue afin d’assurer l’apprentissage individuel.

En effet, cette analyse nous a permis de dégager quelques sources de blocage au transfert intergénérationnel des compétences au sein de l’entreprise en question :

En particulier une source importante résidant dans la centralisation de l’organisation car sa structure est trop pyramidale. Ainsi, une autre source de blocage demeure dans l’absence d’une logique de compétence, cette dernière n’est pas intégrée réellement dans la stratégie de l’entreprise. 

De plus, l’apprentissage n’est pas intégré dans la culture de l’entreprise car le type d’organisation du travail ne favorise pas ce dernier, d’une part, et, l’entreprise en question gère les postes et non pas les ressources humaines et leurs compétences, de l’autre.

Ainsi, il a été constaté un déficit en matière de gestion des compétences ; un climat social défavorable à l’apprentissage individuel et collectif ; l’encadrement n’est pas impliqué dans une vision transversale de la formation car les managers de proximité ne jouent pas les rôles qui leur incombent en matière de formation (formateur,  coach et compagnon), et ils ne s’impliquent pas au quotidien avec leurs collaborateurs. De plus, la planification de la relève est une préoccupation actuelle dans l’entreprise objet de notre étude, mais elle est toujours dans la phase de préparation.
Dans ce cadre, Patrick Gilbert et Frédérique Pigeyre montrent que la notion de compétence s’applique en premier lieu aux politiques et pratiques de GRH. Mais elle renvoie également, en termes de stratégie, aux compétences de la firme ; pour faire le lien entre les deux, les choix organisationnels sont déterminants. Et dans l’allocation des ressources humaines, un rôle central revient à l’encadrement de proximité. 
Ainsi pour rendre le système plus efficace, il est essentiel d’évaluer et de reconnaître les compétences, de les articuler aux situations de travail, de tenir compte des disparités de comportements tout en respectant l’équité entre les individus.

Globalement, il est a été constaté une inefficace exploitation des compétences qui résulte de l’absence d’une démarche de transfert intergénérationnel des compétences fonder sur la mise en œuvre des nouvelles pratiques RH dans une démarche globale. Ceci nous a amené à confirmer notre hypothèse de départ. 
Certains auteurs comme Jean François BALLAY explicite que le manager ne travaille pas dans l’injonction et le contrôle, mais plutôt sur la coopération, la motivation, la responsabilisation et la confiance, etc. 

D’autres acteurs comme Lowell L Bryan et Clandie Joyce montrent que l’organisation classique de l’entreprise ne répond pas aux besoins d’accès aux connaissances, d’échange et de coopération qui caractérisent le travail des cerveaux à l’origine d’innovations créatrice de la valeur ; pour y satisfaire et les rendre ainsi plus productifs, il faut simplifier et rationnaliser la structure en clarifiant les responsabilités des cadres ; et créer des équipes autonomes libres et leurs explorations.

Mais aussi développer des réseaux formels, des marchés internes des savoirs et des talents ; et faire appel à des indicateurs de performance pour guider les individus, plutôt qu’à des processus de contrôle.
Conclusion
Notre contribution scientifique à l’élaboration de cet article, nous a permis de mettre en relief l’importance stratégique du concept du développement des compétences dans une démarche de transfert intergénérationnel des savoirs.

La problématique en question demeure ainsi d’actualité car elle permet de repenser et de redonner du sens au capital humain considéré aujourd’hui comme le vecteur de tout changement, le producteur du sens du savoir et de l’innovation.

Les résultats de nos travaux de recherche sur le terrain d’un opérateur de la téléphonie mobile algérien, nous a permis de retenir la présence d’un déficit caractérisant le fonctionnement de ce dernier notamment dans les domaines humains, organisationnel et managérial. Ainsi, l’effort investis par cette entreprise ne répond guère aux exigences du management des compétences et de la démarche du transfert intergénérationnel des compétences.   
Dans le même sens, Abdelhak Lamiri explicite que les ressources nationales allouées au développement humain, de même que son management qualitatif, sont loin d’être satisfaisants. Cela explique en grande partie, la faiblesse et la stagnation de la productivité dans notre pays. Il ajoute ainsi qu’en Algérie, les analyses macroéconomiques et microéconomiques révèlent trois mythes qu’il faut absolument remettre en cause, circonscrire et dépasser pour espérer dégager des améliorations substantielles. 
Le premier consiste à dire que l’Algérie est un pays qui dépense quantitativement beaucoup pour le développement des ressources humaines. Le second stipule que nous formons des RH de qualité puisque nombreux sont ceux qui réussissent à l’étranger. Et le troisième consiste à dire que tout est perdu puisque la refonte des qualifications humaines nécessite des décennies, voire plus d’un siècle.    

Nos résultats de recherche demeurent indicatifs et non exhaustifs, il s’agit d’une tentative ou plutôt d’un essai de monographie de cadre de fonctionnement de processus de transfert des compétences. De ce fait, nous proposons des pistes de recherche pour des travaux plus approfondis dans le futur :

· Le transfert des compétences comme un levier de l’entreprise apprenante.

· L’apport du transfert des compétences dans la performance des entreprises.
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Des acteurs de la connaissance, regroupés en communautés de savoir, qui partagent et créent la connaissance





�


Un système d’information qui stocke, traite et met à disposition les informations de l’organisation





�


Un patrimoine de connaissances


où s’accumulent les savoirs créés et utilisés dans l’organisation
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Z1=0,578 X12 + 0,560 X14 + 0,519 X15
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