
Ingénieur spécialisé en aéronautique, je travaille depuis plus de trente-trois
ans dans ce domaine. Précédemment, j’avais cumulé près de dix années
d’expérience comme électro-technologue. Avant de prendre ma retraite,
comme mon employeur était à mettre en place un programme de retraite
progressive, j ’ai  décidé de m’en prévaloir.  Ce programme a pour but de
favoriser le transfert de connaissances et d’expérience pour que des gens
ayant des compétences poussées dans un domaine d’exper tise unique
puissent les transmettre et ainsi contribuer à mieux outiller ceux qui prennent
la relève.

Qu’est-ce qui m’a amené à vouloir m’engager dans ce
programme? Depuis déjà quelques années, je m’étais
fait la réflexion qu’avec un tel bagage de connaissances
et d’expériences accumulées au fil des années, je devrais
en faire bénéficier les jeunes. Il ne fallait pas que tout ce
bagage soit perdu ou tombe dans l’oubli. Ce programme
arrivait à point; il répondait à mon objectif.

24

Auteur :
Pierre De Serres,

ingénieur, 
Maîtrise en 
ingénierie 

de l’École de
technologie 

supérieure

Mots Clés

C H R O N I Q U E

DES COMPÉTENCES HUMAINES
ET TECHNIQUES 

POUR FORMER LA RELÈVE

Formation continue
en entreprise

Coaching

Transfert de connaissances
et d’expérience

Relation intergénérationnelle

Intelligence émotionnelle

L’auteur explique ce qui l’a amené à se consacrer en fin de carrière
à la formation continue de son équipe de travail. Il fait part de
certaines expériences vécues au travail qui l’ont motivé à partager
avec les plus jeunes ses connaissances et son expérience. Il insiste
sur l’amalgame de compétences humaines et techniques essentielles
pour former la relève.
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Le but de cet ar ticle est de dégager les conditions qui ont favorisé le transfer t de
connaissances et d’expérience entre un senior et des employés qui vont prendre la
relève tout en soulignant les effets bénéfiques des relations intergénérationnelles. De
plus, je souhaite partager ce que j’ai vécu en fait de nouveaux défis tant personnels que
professionnels rencontrés au cours de cette période qui s’achève maintenant pour moi.

Au départ, certains m’ont demandé en badinant : « Tu n’aurais pas une clé USB qu’on
pourrait brancher sur notre cerveau afin que tu nous transfères la somme de toutes tes
connaissances? » Si une telle technique existait, on pourrait à la limite transférer des
connaissances. Mais qu’en serait-i l  de l’expérience dans sa globalité, incluant les
habiletés, les attitudes, la façon d’entrer en relation avec les autres, la façon d’exercer
un leadership, sans compter le savoir-être et l’intelligence émotionnelle, qui contribuent
grandement tant à l’accomplissement du travail qu’à l’épanouissement personnel?
Compte tenu de l’ensemble de ces éléments à prendre en
considération, j’ai proposé à l’entreprise d’élaborer un
programme de formation continue comportant deux volets :
des cours jumelés à du coaching ,  ce programme étant
conçu spécifiquement pour les membres de mon équipe.

Adapter le contenu à un groupe hétérogène
Les membres de cette équipe ont différentes spécialités,
tant du point de vue de leur formation (génie mécanique,
génie électrique/électronique, génie logiciel) que de celui
de leur domaine d’application (développement de systèmes
hydromécaniques ou systèmes de commande complexes, etc.). Un premier défi a donc
été de structurer le programme pour ce groupe hétérogène de personnes ayant plus ou
moins d’expérience dans ces dif férentes spécial ités. Cette formation devait leur
transmettre le maximum de notions afin d’optimiser leurs capacités à accomplir le plus
efficacement possible les tâches qu’on leur avait confiées. Il me fallait adapter le contenu
en fonction des besoins des apprenants. Ce que j’entends par là, c’est que les niveaux
de compréhension des sujets traités variaient d’un individu à l’autre, chacun travaillant
dans différents champs d’application du génie. De plus, je devais tenir compte d’une
demande de l ’entrepr ise,  qui  préférai t  que les format ions des employés soient
directement applicables aux tâches qu’ils doivent accomplir. Par conséquent, j’ai investi
des efforts pour mieux aligner les cours aux caractéristiques de leurs tâches. Le fait de
rendre les formations accessibles à l’ensemble du groupe a permis à ses membres d’en
apprendre davantage dans des domaines différents, tout en me permettant de tenir
compte de leurs besoins spécifiques, ce qui a eu un effet motivateur – sur eux comme
sur moi. Ainsi, le défi d’enseigner à un groupe hétérogène m’a poussé à mettre en place
ces conditions gagnantes qui ont suscité la motivation des apprenants.

Être ouvert à la critique…
Un deuxième défi a été de préparer le matériel didactique, et ce, dans un délai très
court, puisque je m’étais engagé à commencer la formation un mois après le début de
ma préretraite. J’étais conscient qu’il existait déjà du matériel préparé pour un auditoire
différent. C’était un très bon point de départ, mais il me fallait l’adapter pour les besoins
des membres du groupe, constitué d’une trentaine de personnes.
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Lors de la première rencontre du cours, je n’avais pas eu le
temps d’ef fectuer toutes les modifications nécessaires.
J’étais conscient de l’importance d’adopter une attitude
d’ouverture face aux questions, commentaires et critiques
que je recevrais sans doute. Précisons qu’au départ, les cours
étaient  of fer ts  à tous les membres de l ’équipe,  et  je
m’attendais à ce que la majorité des juniors s’inscrivent.
Mais, à ma grande surprise, presque autant de seniors que
de juniors s’y sont inscrits. C’était flatteur, puisque même
les seniors reconnaissaient que je pouvais leur apprendre
des choses, mais stressant tout à la fois, puisque je devais
être à la hauteur de leurs attentes.

Cette ouver ture d’esprit ,  couplée à une approche sans prétention de tout savoir,
a sûrement contribué au succès du premier bloc de cours. Pour en arriver à une ouverture
et à une aisance dans l’animation d’un groupe constitué tant de juniors avides de savoirs
que de seniors capables de déceler les lacunes dans les démonstrations et explications,
cela exige du formateur de maîtriser diverses habiletés ainsi que plusieurs éléments
liés au savoir-être. Il doit notamment :
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« Cette soif de savoir des
participants me facilitait 
la tâche tout en exigeant de 
moi une maîtrise suffisante 
des sujets traités et une
gestion adéquate des 
ardeurs du groupe. »

Être conscient des améliorations constantes 
à apporter au contenu et au matériel présentés;

Expliquer dès le début que la formation est basée sur un principe de coconstruction, de « work
in progress », ce qui veut dire que le matériel de formation est en évolution continuelle et que
la participation et le questionnement des membres du groupe sont des éléments clés du bon
déroulement du cours et de l’amélioration du contenu;

Ne pas se sentir diminué ou même remis en question parce que quelqu’un trouve des failles
dans ce qui est présenté et que des corrections s’avèrent nécessaires. Pour parvenir à cela,
i l est important  d’avoir développé une solidité personnel le et  une confiance en soi  qui
permettent de ne pas se sentir remis en question à la moindre critique;

Avoir acquis des compétences qui permettent de disposer d’une crédibilité aux yeux des
apprenants et adopter une attitude respectueuse envers eux afin qu’ils ne se sentent ni jugés
ni craintifs de laisser voir ce qu’ils ignorent et de poser des questions, pour ainsi être plus
disposés à apprendre et à comprendre.

1

2

3

4

La soif de savoir versus la gestion du groupe et de l’apprentissage
Bien qu’exper t  dans un domaine de l ’ ingénier ie,  je  n’avais  pas de formation de
pédagogue. Je constatais bien que les participants avaient un désir général d’apprendre
et de comprendre. Cette soif de savoir me facilitait la tâche tout en exigeant de moi une
maîtrise suffisante des sujets traités et une gestion adéquate des ardeurs du groupe
afin de répondre le plus possible à leurs nombreuses questions, tout en couvrant les
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sujets au programme dans le temps alloué. Voilà le troisième défi que j’ai eu à relever.
Par exemple, les juniors me posaient des questions sur le pourquoi des choses et des
décisions antérieures de l’entreprise. En tant que senior, ma connaissance de l’histoire
de l’entreprise me permettait de répondre en me référant au rôle que j’avais joué dans
le développement des produits depuis plus de trente ans. Voilà, entre autres, une des
retombées bien concrètes de nos échanges intergénérationnels.

Une source de motivation
La formation porte essentiellement sur la compréhension d’un système complexe i,
servant, par exemple, à contrôler le vol d’un avion. Ce système est un amalgame de
composantes, qui doivent exécuter ensemble, avec rigueur et précision, un certain
nombre de tâches. Les méthodes pour en arriver à développer un tel système et le produit
qui  en résul te sont  uniques à chaque
entreprise. De plus, comme ces éléments
sont la propriété de cette entreprise, ils ne
s’enseignent nulle part ailleurs. Le fait que
l’entreprise mandate un senior pour les
enseigner aux nouveaux membres qui se
joignent à l’équipe constitue un facteur de
motivation impor tant pour eux. Voilà un
autre avantage de ce programme de
transfert de connaissances et d’expérience
entre différentes générations.

Coaching
Une autre facette de mon engagement auprès des
nouveaux membres qui  se jo ignent  à l ’équipe est  le
coaching. Celui-ci  consiste à aider un junior dans ses
tâches de tous les jours en faisant avec lui le cheminement pour en arriver rapidement
à une solution et ainsi le soutenir dans l’acquisition d’une partie des compétences que
j’ai développées au fil des ans. Une de mes forces est de savoir comment approcher un
problème complexe et d’en effectuer l’analyse pour le résoudre. Mon coaching s’applique
à ce genre de situations.

Par exemple, j’ai aidé un jeune qui se trouvait face à un problème sur un des bancs
d’essai. Je sentais que ce problème lui apparaissait comme une montagne et qu’il ne
savait pas par où commencer pour le résoudre. Il était prêt à faire toute une batterie de
tests pour tenter d’isoler le problème. En me basant sur ma compréhension du système
et sur toutes les informations à notre disposition, j’ai fait avec lui tout le cheminement
pour bien comprendre quelle était la véritable source du problème. Plus on avançait
dans notre analyse, plus je sentais son assurance augmenter. Il m’a même corrigé à un
moment où j’avais ouvert le mauvais document de référence. Il a participé activement
à la démarche proposée et nous avons ainsi terminé l’analyse ensemble. Nous sommes
arrivés à la conclusion que le problème concernait un autre système que celui dont il
était responsable, ce qui lui a évité d’effectuer une série de tests qui auraient pu être
coûteux tout en étant inutiles, puisque le problème était ailleurs. Il a été très heureux
d’en aviser  le  chargé du banc d’essai .  Cet  exemple montre que dans ce type
d’accompagnement, la réciprocité des échanges a permis de développer une relation
de confiance essentielle entre le formateur et l’apprenant.
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Fier de former la relève…
C’est une source de grande fierté de pouvoir participer à la formation de la relève et à
l’évolution des compétences de la jeune génération. Je suis reconnaissant que mon
employeur m’ait donné l’occasion de développer et de mettre en place ce programme
de formation continue axé sur le transfert de connaissances et d’expérience. Le fait
d’avoir atteint une certaine maturité tant sur le plan intellectuel que sur le plan humain,
de posséder un bagage de connaissances techniques poussées et d’avoir travaillé au
développement de mon intelligence émotionnelle, tout cela a contribué à faire de moi
un formateur crédible auprès de mes collègues tant jeunes que plus expérimentés, c’est-
à-dire quelqu’un qui a les capacités de leur transmettre un maximum de ce qu’il a appris,
compris et développé au cours des années, et qui est prêt, disposé et ouvert à partager.

Ma motivation à former la relève est d’autant plus grande que j’ai moi-même vécu une
expérience en tant que jeune technicien dans une firme d’électronique où je travaillais
au début de ma carrière. J’ai souffert à l’époque d’une attitude très différente venant
d’un senior qu’on m’avait suggéré de consulter pour un problème précis d’un appareil
que je devais réparer. Je me tourne donc vers lui avec les plans du circuit de l’appareil
en main et lui explique ce qui ne fonctionne pas. Il me pointe une section du circuit sur
le plan et me dit : « C’est par là que tu trouveras la source du problème. » Alors, me fiant

à ses dires, je commence mes recherches, pour finalement cerner le
problème beaucoup plus tard dans une autre section du circuit.
« Eh bien, il s’est trompé », me suis-je dit. Mais comme j’avais plusieurs
appareils du même type à réparer et que chaque fois, il m’envoyait
dans la mauvaise direction, j’ai fini par soupçonner son manège. En
m’induisant en erreur, mon collègue de travail m’obligeait à prendre
plus que le temps alloué pour résoudre le problème et effectuer la
réparation, ce qui me faisait mal paraître aux yeux de mes supérieurs.
Comprenant son jeu, je m’en suis servi : quand il me pointait une
section du circuit comme source du problème, je savais que je ne
devais pas perdre du temps à l’examiner et j’arrivais plus vite à la
solut ion,  ce qui  a contr ibué au fai t  que j ’a i  été promu vers des
appareils plus complexes. Pourquoi mon collègue agissait-il ainsi?

Je crois qu’il avait atteint un plafond dans ses compétences et ne voulait pas se faire
dépasser par de jeunes blancs-becs tout frais sortis du cégep. Je me suis alors promis
de toujours avancer dans mes connaissances et compétences et de les partager avec
les plus jeunes pour contribuer au développement des leurs et faire en sorte que nous
avancions de concert.

Assurer la continuité du programme de formation…
Dans la foulée du programme de formation décrit plus haut, l ’employeur s’af faire
actuellement à peaufiner sa stratégie pour en assurer la pérennité. Puisque je ne suis
pas un spécialiste de la pédagogie, une collègue plus jeune, spécialiste en formation
continue, travaille conjointement avec moi pour m’aider à structurer le matériel de
formation afin qu’i l  puisse être uti l isé ultérieurement par d’autres formateurs en
respectant la qualité du contenu et l’efficacité de l’animation. Réciproquement, j’ai aidé
cette collègue dans la définition des besoins de formation pour structurer le programme
en fonction de ce qui est prioritaire pour l’entreprise, à court, moyen et long terme, afin
d’assurer le soutien et l’accompagnement appropriés pour les employés. De plus, notre
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partenariat se poursuit pour améliorer le programme.
Voi là  un bel  exemple d’un enr ichissement mutuel
à travers des échanges intergénérationnels.

Des témoignages portant sur les cours que j’ai donnés
ont permis de constater qu’ils ont contribué à aider les
nouveaux membres de l’équipe à être plus efficients
dans l’exercice de leurs fonctions, et j’en suis très fier.
J’ai le sentiment du devoir accompli et l’intuition que,
grâce aux mesures prises pour assurer une continuité
dans ce transfert de connaissances et d’expérience,
d’autres après moi poursuivront le travail.

L’expérience acquise, dans le cadre de ce programme de formation,
s’est  avérée très enr ichissante.  El le m’a permis notamment de
développer une aisance pour transmettre mes connaissances et

communiquer mon expérience, et ce, dans le but de former la relève. Il m’apparaît
important de dégager certaines conditions ayant suscité la motivation des apprenants
tout en évitant de créer un fossé intergénérationnel qui aurait pu nuire à un transfert
optimal. Une première condition est l’amalgame entre mes connaissances techniques
poussées issues de ma formation et de mon expérience de senior et l’expertise de ma
collègue sur le plan des stratégies pédagogiques. Soulignons d’autres conditions
nécessaires pour assurer le succès d’un tel programme. Il est essentiel de prendre en
considération la capacité du formateur à respecter le rythme des apprenants non
seulement par rapport à la dimension cognitive des apprentissages, mais aussi par
rapport à la dimension émotionnelle. En effet, dans le cadre d’une formation continue,
les apprenants ont déjà leur propre bagage de connaissances et
d’expérience, ce qui signifie que les nouveaux contenus peuvent
susciter chez eux une certaine remise en question liée à différents
aspects, par exemple à l’égard de leurs habitudes de travail. Le
formateur a la responsabilité de tenir compte de cette réalité et
d’ajuster ses stratégies pédagogiques et son attitude afin de
favoriser leur disponibilité face aux nouveaux apprentissages.

Cette expérience de formation continue m’a fait comprendre que,
malgré tout le savoir accumulé, il en reste toujours à apprendre; c’est l’essence de la
vie. Comme disait Socrate : « Le premier savoir est le savoir de mon ignorance : c’est
le début de l ’ intel l igence » et «  Le savoir est la seule matière qui s’accroît  en la
partageant »ii. ■

NOTES
i Voici quelques définitions pour mieux comprendre ce que signifie « système complexe » :

Un système complexe a une fonction précise, telle que contrôler un moteur ou encore faire voler un avion. C’est un
regroupement de composantes électroniques complexes qui doivent communiquer entre elles par voie de bus de données.

Les bus de données sont des liens numériques à plus ou moins grande vitesse servant à transmettre l’information
requise pour que le système puisse exercer adéquatement sa fonction. L’Internet est un bon exemple de l’utilisation
des bus de données. On a de multiples ordinateurs, que l’on nomme serveurs, qui sont interreliés par des bus de données
pour former une toile à laquelle on accède en connectant son ordinateur au réseau par voie filaire ou de plus en plus
par voie aérienne (le Wi-Fi).

L’ordinateur est un bon exemple pour illustrer ce qu’est une composante électronique complexe. Sa principale caractéristique
est que le nombre possible d’états différents qu’elle peut prendre est tel qu’il est impossible de tous les analyser.

ii Source : Stratégies de la vie quotidienne - Citations de Socrate. Repéré à <http://www.evolution-101.com/citations-
de-socrate/>, consulté le 28 juillet 2015.
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