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Comment tirer le meilleur parti de cet ouvrage ?

Cet ouvrage a pour vocation de vous accompagner dans votre développement 
personnel et professionnel.

Pour remplir au mieux ces missions, il est constitué de 3 parties :

1 — La première partie, « Comprendre les enjeux », vous apporte les éclairages 
indispensables pour :

✓ acquérir une vue d’ensemble de la thématique ;

✓ maîtriser la méthodologie ;

✓ et découvrir les outils appropriés.

2 — La deuxième partie, « Mettre en pratique », vous permet de vous entraîner, 
et grâce aux exercices proposés, d’approfondir et d’assimiler la thématique 
développée tout au long de l’ouvrage. Les corrigés, quant à eux, permettent de 
faire le point sur la progression engagée et d’entamer un travail de réflexion 
personnel.

3 — La dernière partie, « Pour aller plus loin », vous propose :

✓ une bibliographie ;

✓ un lexique ;

✓ un programme de session de formation pour les profession-
nels qui souhaiteraient monter un stage de formation ;

✓ un index.

Pour profiter au mieux des ressources de cet ouvrage, les auteurs ont conçu  
un plan d’autoformation personnalisé qui vous conduira, étape par étape,  
à la maîtrise du sujet traité. Ce plan d’autoformation se trouve page suivante.

Bien entendu, vous pouvez également choisir de découvrir cet ouvrage de façon 
habituelle, en vous appuyant sur la table des matières que vous trouverez en page 5.

Nous espérons que cet ouvrage vous rendra les meilleurs services dans vos 
activités professionnelles et personnelles. N’hésitez pas à nous écrire pour 

nous faire part de vos remarques, critiques et suggestions :

ESF éditeur – Service Lecteurs 
Forum 52 – 52, rue Camille-Desmoulins 
92448 Issy-les-Moulineaux Cedex
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Plan d’autoformation

Le plan ci-dessous a pour objectif de vous permettre de découvrir et  
de vous approprier les clés nécessaires pour « former, mentorer, tutorer ».

Bien qu’elles soient présentées dans un ordre logique, vous pouvez 
aussi, si vous le désirez, aborder chacun des thèmes (formation, men-
torat, tutorat) au gré de votre envie et/ou des circonstances, chacun 
d’entre eux étant suffisamment explicite pour pouvoir faire l’objet d’une 
approche séparée.

Chaque chapitre fait l’objet d’exercices vous permettant de mettre en 
pratique les apports et les outils. Chaque corrigé d’exercice est bâti autour 
d’une étude de cas pour illustrer la complémentarité des outils proposés.

 1 Lisez le chapitre 1 pour découvrir concrètement pourquoi et  
comment une entreprise du secteur de l’énergie a construit un 
parcours visant la professionnalisation de la transmission des savoirs.

 2 Lisez le chapitre 2 pour bien comprendre les gains pour vous et 
votre organisation de la transmission des savoirs. Faites l’exercice 1 
« Pourquoi transmettre vos savoirs ? » pour apprécier les besoins 
en amont de la transmission des savoirs.

 3 Lisez le chapitre 3 pour faire l’ingénierie de vos besoins de forma-
tion. Faites l’exercice 2 « Sachez choisir ce qui est à transmettre » 
pour définir vos besoins et la (ou les) méthode(s) à utiliser.

 4 Lisez le chapitre 4 pour développer vos compétences en anima-
tion de groupe. Faites l’exercice 3 « Rendez vos apprenants acteurs 
lors d’un atelier de formation » pour bâtir des plans d’animation 
vivants et ludiques.

 5 Lisez le chapitre 5 pour développer vos compétences en termes 
de mentorat. Faites l’exercice 4 « Mentorez un apprenant » pour 
apprendre à utiliser un outil clé en ce domaine.

 6 Lisez le chapitre 6 pour construire un plan de tutorat. Faites l’exer-
cice 5 « Transférez votre savoir de manière didactique » pour 
mettre en œuvre un tel plan.

 7 Lisez le chapitre 7 pour savoir comment entretenir vos connais-
sances dans le temps et vous remettre en cause. Faites l’exercice 6 
« Innovez en permanence » pour apprécier votre créativité en  
la matière.
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Première partie

Comprendre les enjeux
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Préambule

Dans une oasis perdue au milieu du désert, le vieil Ibrahim est en 
train de planter un palmier dattier. Passe son voisin, Mustapha, un riche 
marchand, qui s’étonne de le voir suer sang et eau : « Que fais-tu là ?  
Tu as soixante ou soixante-dix ans. Or, un palmier met cinquante années 
avant de donner des dattes. Je te souhaite de vivre longtemps, mais pour 
le moment laisse cela à d’autres, plus jeunes. » Ibrahim, sans lever la 
tête, lui répond tranquillement : « Écoute, Mustapha, j’ai mangé souvent  
des dattes qu’un autre avait plantées et qui ne rêvait peut-être pas non 
plus de les déguster. Je plante pour qu’un autre puisse en manger 
demain. C’est mon devoir. » Mustapha, ému par la leçon, lui donne une 
bourse d’argent. Ibrahim prend la bourse et lui dit : « Tu me prédisais 
que je ne récolterais jamais le fruit de mon travail et regarde, je récolte 
une bourse et la gratitude d’un ami. Je suis doublement récompensé. »

Moralité : vous inscrire dans une démarche de transmission garantit la  
perpétuation de votre connaissance et vous apporte des satisfactions dans l’instant.
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Introduction

Pourquoi un ouvrage sur le transfert de connaissances ?
Dans la compétitivité à laquelle se livrent les entreprises, la capa-

cité à délivrer des produits ou prestations dans un délai imposé repose 
souvent sur la maîtrise de processus de plus en plus complexes. Des 
savoirs sont ainsi actionnés tout au long de la chaîne, de la conception 
à la fabrication, jusqu’à la mise en œuvre et le service après-vente. C’est 
pourquoi les organisations sont poussées à élaborer des stratégies plus 
ou moins structurées pour conserver et développer ces savoirs. Les 
approches de management de la connaissance (knowledge management) 
en sont une des illustrations. Elles ont pour objectif de garantir la péren-
nité de la connaissance en valorisant la formalisation de tous les savoirs 
clés, de telle sorte qu’ils puissent être reproduits à l’infini. Est-il, en effet, 
envisageable de répondre à un client que le produit ou la prestation 
achetés ne répondent pas à la promesse de qualité attendue parce que 
les collaborateurs, à quelque niveau de la chaîne de production que ce 
soit, ne savent pas faire ?

Le transfert des connaissances est donc dans les entreprises un sujet 
en soi. Et aujourd’hui, sous l’influence de multiples facteurs sociaux, 
économiques et technologiques, nationaux et internationaux, il devient 
un enjeu majeur de management dont les organisations doivent prendre 
toute la mesure.

Citons quelques éléments qui imposent la transmission de savoirs comme 
enjeu majeur des entreprises maintenant et pour les années à venir :

– le vieillissement de la population avec le départ prévisible des papy 
boomers (la génération née après-guerre) qui font valoir leur droit  
à la retraite et vont quitter leur activité professionnelle avec leur capital 
de savoir ;
– la formation nécessaire des jeunes générations qu’il faut préparer  
à prendre la relève de ceux qui partent de l’entreprise ;
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– la raréfaction des profils qualifiés, en particulier parmi les ingé-
nieurs, qui mène à ce que les DRH appellent déjà « la guerre  
des talents » où les meilleurs éléments peuvent difficilement résister 
aux mieux offrants ;
– la nécessité de maintenir et de développer en interne les compé-
tences rares et sensibles, souvent véritable capital de l’entreprise  
et dont l’acquisition coûte cher sur le plan du recrutement et de  
l’intégration opérationnelle ;
– un centre de gravité des entreprises qui se déplace vers les pays  
dits émergents, soucieux d’acquérir le savoir-faire pour gagner en 
autonomie ;
– une accélération des cycles de production liée à la performance  
des outils et des moyens de communication qui conduit à actionner  
la connaissance de façon instantanée, voire continue ;
– la mondialisation qui complexifie les organisations et amène à 
déployer des actions adaptées localement, soit pour les implémenter 
dans la langue du pays, soit pour les customiser à la culture.

Sur quels postulats repose cet ouvrage ?
Accepter de transférer ses savoirs nécessite un travail préalable de 

motivation auprès des détenteurs de savoirs, la démarche d’accepter  
de se « défaire » en quelque sorte de ce qui est perçu comme sa valeur 
ajoutée étant rarement naturelle !

La transmission de son savoir s’organise selon le contenu et les popu-
lations cibles à atteindre. En effet, au-delà des objectifs fixés, le transfert 
de connaissances n’est jamais monolithique. Les modalités du trans-
fert doivent être adaptées aux typologies d’apprenants et vont solliciter  
des compétences différentes. Ainsi, si le détenteur de savoir s’adresse  
à un groupe, il développera des talents de formateur interne. Si sa cible 
est un jeune professionnel, il sera plus directif dans un rôle de tuteur.  
Si des collègues sont bénéficiaires de cette action, il conviendra d’aborder 
le transfert sous l’angle du mentorat.

Comment est articulé cet ouvrage ?
L’ouvrage apporte des éléments de réponse à chacun de ces postulats.

Nous partirons dans le premier chapitre d’une expérience réelle 
vécue chez Alstom Grid. Nous comprendrons ainsi tout à la fois les  
raisons qui ont motivé cette entreprise à traiter le sujet et la façon dont 
elle s’y est prise pour mener le projet à bien.

Dans le chapitre 2, nous détaillerons ce que le « sachant » (personne 
chargée du savoir à transmettre) peut gagner en initiant une démarche 
de transfert de connaissances et les avantages de cette transmission  
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 de savoirs pour l’entreprise. À ce stade, nous verrons à quel point une 
démarche structurée peut se présenter comme une véritable aubaine  
en termes de transformation des mentalités.

Dans les chapitres 3 à 6, nous étudierons ce qui peut être transmis et 
proposerons plusieurs démarches et modes opératoires possibles pour 
rendre le transfert efficace : formation interne, mentorat ou tutorat. 
Nous vous guiderons ainsi pour opérer le bon choix de la démarche  
de transfert la plus appropriée à votre problématique.

Enfin, dans le chapitre 7, nous nous projetterons dans le futur pour 
imaginer comment le transmetteur de savoirs peut innover en perma-
nence et donner des perspectives à tout sachant souhaitant s’améliorer 
dans sa pratique, compte tenu des avancées, notamment technologiques.

Fortement ancrés dans les problématiques de l’entreprise, nous cite-
rons fréquemment des exemples observés dans des environnements 
différents et utiliserons délibérément son langage. Ainsi, le terme de 
« transfert » sera indifféremment cité pour les savoirs, les connaissances 
et les compétences.

À qui s’adresse cet ouvrage ?
Cet ouvrage peut intéresser prioritairement trois cibles :
– les détenteurs de savoirs qui ne veulent pas laisser perdre leur pré-
cieux capital et qui souhaitent appliquer des méthodes adaptées ;
– les managers tenus de trouver les leviers de motivation pour mettre 
en place des actions de transfert de connaissances au sein de leurs 
équipes, ou d’organiser la passation de connaissances inter-services ;
– les directeurs des Ressources humaines souhaitant professionnaliser 
le transfert de savoir, conscients de l’inestimable valeur des connais-
sances critiques et mesurant l’impact de ses pertes éventuelles pour 
leur organisation.

Mais sachez pour autant que la détention de connaissances ne  
se limite pas aux populations qui « pensent » telles que les experts d’un 
domaine. Elle se moque des organigrammes et des structures hiérar-
chiques pyramidales. Elle peut se cacher, parfois sans que quiconque  
ne s’en soucie, au plus proche du terrain.

Dès lors que vous actionnez des savoirs précis, vous détenez un « trésor » 
opérationnel et vous pouvez être amené à le transmettre à des publics 
variés. Cet ouvrage devrait vous permettre de jouer sur une gamme de 
modalités pédagogiques pour rendre l’exercice efficace pour vos appre-
nants et source de plaisir et de satisfaction pour vous tous.
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C H A P I T R E

1

Optez pour  
une expertise partagée

1. Une expérience concrète  
visant le transfert de connaissances

L’histoire commence chez Areva T&D en novembre 2008. Un des 
axes de la stratégie à 3 ans vise à s’assurer du transfert des connaissances 
des experts européens (principalement France, Angleterre, Allemagne) 
vers des pays émergents. À terme, il est question d’y installer des centres 
de recherche autonomes. Un de mes collègues, DRH en charge de la 
R&D, m’interroge. Il a déjà imaginé des démarches appropriées mais 
toutes se heurtent à un phénomène récurrent. Les experts ont du 
mal à envisager de se défaire de leur expertise auprès de populations 
qu’ils « méprisent », arguant qu’ils n’auront jamais le niveau suffisant. 
Historiquement, le centre de gravité des unités de recherche se situe en 
Europe. Que va-t-il leur rester s’ils se délestent de ce qu’ils perçoivent 
comme étant leur valeur ajoutée ? Il s’agit alors d’opérer un change-
ment radical de mentalité avant de travailler sur une approche métho-
dologique de transfert. Nous commençons à y réfléchir jusqu’à ce que 
nous apprenions en janvier 2009 la vente d’Areva T&D. Les rumeurs se 
précisent, stoppant bon nombre de projets, dont celui-ci. Néanmoins, 
la problématique demeure. En accord avec la DRH France et Belgique, 
nous décidons de structurer une démarche concentrée sur le périmètre 
français. C’est ce que nous vous proposons de vous présenter, de façon 
vécue de l’intérieur ici, mettant en exergue les différents éléments d’ana-
lyse du contexte dans un premier temps avant d’entrer plus en détail 
dans le programme que nous avons déployé sous l’égide d’Alstom, notre 
nouvel actionnaire, partie prenante de ce programme.
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1.1 Les paramètres internes à disposition

La première étape a constitué à analyser les éléments démogra-
phiques factuels de telle sorte d’obtenir une vision d’ensemble nous  
permettant de clarifier nos objectifs.

◗ Une pyramide des âges conforme au milieu industriel

Tous les ans, un observatoire des métiers, lancé dans chaque filiale  
du groupe Areva, a pour vocation de fournir une photographie macro 
de la démographie du groupe tout autant que pointer les métiers en 
perte de vitesse et ceux en émergence. Cette étude souligne, en 2009, 
que plus du tiers des collaborateurs d’Areva T&D ont plus de 50 ans  
présentant une moyenne d’âge à 44 ans pour une ancienneté moyenne 
de 18 ans. Les données quantitatives de la filiale sont à peu près simi-
laires à celle du groupe, en notant toutefois un flux massif de nouveaux 
arrivants depuis 2005. Le plan à 3 ans de T&D prévoit des recrutements 
en masse : 27 000 collaborateurs en 2008 avec un objectif de 43 000 à fin 
2012. Toutefois, les besoins en recrutements se situent dans les zones 
dites émergentes, confrontant la France à un effet plateau.

Si nous les rapprochons des statistiques françaises1, Areva T&D  
se situe un peu en dessous de la moyenne. En effet, l’INSEE estime  
le taux d’activité des seniors à près de 45 % mais souligne toutefois  
une progression de 970 000 personnes depuis 2005. Le sujet semble 
donc général.

250

Années

Nombre  
de salariés

200

150

100

50

21 23 31 39 47 5527 35 43 51 59 5525 33 41 49 57 6329 37 45 53 61
0
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