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Proposition d’une typologie de la relation mentorale entre professionnels

Benoit Hurtel
Université du Québec a Trois-Rivieres

Francois Guillemette
Université du Québec a Trois-Rivicres

Résumé

La recherche dont rend compte cet article visait a comprendre les différentes facettes de la
relation mentorale et non a trouver un consensus autour d’une définition commune et
univoque. Pour y arriver, nous avons recens¢ les publications en francgais sur le sujet et nous
avons ajouté des publications en anglais qui apparaissaient, dans les publications en frangais,
comme des incontournables. Les résultats de notre recherche présentent dix types de relation
mentorale : le type «transfert d’expérience », le type « transfert d’expertise », le type « au
service de 1’organisation », le type «soutien a I’insertion professionnelle », le type
«modele », le type « coach », le type « enseignant », le type « guide », le type « parrainage »

et le type « collégialité ».

Mots-clés : Mentorat, relation entre professionnels, typologie

Introduction

Le mentorat est un modele d’accompagnement utilisé dans de nombreuses spheres de la
société avec des applications trés variées pour répondre a des besoins grandissants de
développement personnel et professionnel dans divers secteurs comme les entreprises privées,
les services publics, I’éducation, etc. Mais qu’est-ce que le mentorat? Le concept est employé
avec différentes significations, notamment pour 1’accompagnement en insertion

professionnelle, pour 1’aide aux jeunes en difficulté et dans le soutien a la persévérance
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scolaire. C’est probablement la plus ancienne forme d’accompagnement formel, bien avant

I’enseignement scolaire, et celle qui a donné naissance a toutes les autres (Paul, 2020).

L’objectif de cet article n’est pas de définir ce qu’est le mentorat. La recherche dont
rend compte cet article visait a comprendre les différentes facettes de la relation mentorale
dans le contexte spécifique du mentorat entre professionnels. Pour y arriver, nous avons
recens¢ les publications en francais sur le sujet et nous avons ajouté des publications en
anglais qui apparaissaient comme des incontournables lorsque nous lisions les publications en
frangais, par exemple, The Blackwell Handbook of Mentoring de Allen et Eby (2007), un
ouvrage de prés de 500 pages, réparties en 24 chapitres. Dans une premiére lecture plutot
superficielle des publications, nous avons constaté la grande diversité des définitions, des
descriptions et des dimensions de la relation mentorale entre professionnels et nous avons
trouvé qu’il était nécessaire d’établir une clarification conceptuelle ne serait-ce que pour
préciser de quoi ’on parle lorsque 1’on parle de mentorat. Tellement de gens parlent du

mentorat en supposant que les définitions sont partagées. Mais ce n’est pas le cas.

A vpart le fait que la relation mentorale se situe entre un mentor qui a beaucoup
d’expérience et quelqu’un qui en a moins (le mentor¢), il n’y a pas de consensus sur ce qu’est
cette relation (Barnett et al., 2002; Bloom et al., 1998; Chelladurai & Weaver, 1999; Eby et
al., 2007; Garvey & Alred, 2003; Hall, 2003; Jacobi, 1991; Kram, 1985; Marshall, 2001;
Peper, 1994; Raymond, 2001).

Qui plus est, les différentes définitions présentent non seulement des incompatibilités
entre elles, mais aussi des contradictions. Le phénoméne du mentorat remontant a la
mythologie grecque, on peut considérer comme normal le fait qu’il y ait eu plusieurs
définitions du terme qui sont apparues a travers les sieécles et qu’aujourd’hui, la diversité des
pratiques ait explosé (Austin, 2002; Eby et al., 2000; Eby et al., 2007; Garvey & Alred, 2003;
Grossman & Rhodes, 2002; Jacobi, 1991; Levinson et al., 1978; Rhodes, 2002).
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Méme dans une expérience spécifique de relation mentorale, avec son caractére
idiosyncrasique, la démarche peut changer de maniére importante a travers le temps (Garvey

& Alred, 2003; Kram, 1985; Roberts, 2000).

Qu’on nous permette d’ajouter qu’a coté des pratiques formelles de mentorat, déja tres
diversifiées, il existe une multiplicité de pratiques informelles (Campbell, 2007; Dougherty et
al., 2007; Finkelstein & Poteet, 2007; Johnson, 2007; Keller, 2007; Miller, 2007; Sedlacek et
al., 2007; Spencer, 2007).

Il y a eu différentes propositions de catégorisation des différentes facons de vivre la
relation mentorale. La catégorisation la plus citée est celle de Kram (1985)". 1I regroupe les
fonctions du mentor en deux catégories : les fonctions en rapport avec la carriere du mentor
(guider dans I’avancement de la carrieére, parrainer, coacher, insérer dans des réseaux,
protéger et ouvrir des avenues stimulantes), de méme que les fonctions psychosociales
(favoriser la perception de ses compétences et 1’identité professionnelle, donner 1’exemple,

accueillir, conseiller et offrir son amiti¢).

Eby et al. (2007) proposent cinq caractéristiques du mentorat : (1) une relation unique et
idiosyncrasique (2) centrée sur I’apprentissage ou le développement du mentoré (3) dans une
démarche de soutien de la part du mentor (4) avec une dimension de réciprocité (5) dans un

processus dynamique et évolutif.

Rhodes (2000) met en lumiere la diversité des contextes dans lesquels est vécu le
mentorat et propose l’identification de trois catégories : le mentorat entre travailleurs, le

mentorat dans un contexte académique et le mentorat pour les jeunes en difficulté.

Ces types de mentorat visent des clienteles différentes. Le mentorat pour jeune
s’adresse a des enfants ou a des adolescents d’age primaire ou secondaire; le
mentorat scolaire a des étudiants de niveau collégial ou universitaire, le mentorat

professionnel a des adultes typiquement en début de carriere, mais a tout moment
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une personne professionnellement active peut tirer profit du mentorat (Brodeur,

2016, p. 5).

De son coté, Houde (1995) propose une catégorisation de douze fonctions du mentor,
toutes en relation avec le mentoré : accueillir le mentoré, guider le mentoré, enseigner au
mentoré, entrainer le mentoré, répondre du mentoré auprés des collegues, favoriser
I’avancement du mentor¢, étre un modele pour le mentoré, présenter des défis au mentoré,
conseiller le mentoré, donner de la rétroaction au mentoré, soutenir moralement le mentoré et

sécuriser le mentoré.

Angelle (2002) regroupe en trois catégories les différents roles du mentor. Dans la
catégorie « coach », le mentor analyse les actions du mentoré, 1’observe, a des échanges avec
lui, lui donne des rétroactions, 1’instruit et I’encadre. Dans la catégorie « modé¢le », le mentor
se donne en exemple au mentoré, I’aide dans I’exercice de sa profession, I’encourage et le
soutient. Dans la catégorie « soutien au développement professionnel », le mentor aide le
mentoré dans 1’analyse et la résolution de problémes, le dirige vers des ressources, 1’aide a

planifier sa pratique et son développement professionnel.

Nault (1993) suggére pour sa part de regrouper les roles du mentor sous cing
approches : 1’approche directive, par laquelle le mentor informe et guide le mentoré,
I’approche collaborative, par laquelle le mentor accompagne le mentoré dans son travail,
I’approche non directive par laquelle le mentor soutient et écoute le mentoré, I’approche
alternative, par laquelle le mentoré propose des fagcons de faire, de méme que I’approche

éclectique, qui est une combinaison de différentes approches.

Dans un tel contexte qui engendre beaucoup de confusion, notre recherche visait a faire
ressortir différents types de relation mentorale présents dans les publications, sous la forme
d’une synthése qui permette a la fois de voir les différentes facettes de la relation et de
conserver 1’ouverture sur des définitions trés diversifiées. Nous espérons ainsi aider les
praticiens a prendre conscience de la diversité des pratiques qu’ils exercent déja ou qu’ils

peuvent éventuellement décider d’exercer.
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De nombreux chercheurs ont souligné le besoin d’une recherche théorique sur les
différentes définitions qui circulent et sur les différentes facons de vivre la relation mentorale
(Applebaum et al., 1994; DuBois et al., 2002; Friday et al., 2004; Garvey, 2004; Gibb, 2003;
Jacobi, 1991; Mitrano-Méda & Véran, 2014; Rhodes et al., 2006).

1. Méthodologie

Sur le plan de la méthodologie, nous avons recensé les publications en francais sur le
mentorat et nous avons ajouté des publications en anglais qui apparaissaient, dans les
publications en frangais, comme des incontournables. Dans une perspective inductive, nous
avons recueilli des extraits dans les publications en considérant ce matériel théorique comme
des données que nous avons analysées dans un processus de théorisation (Horincq Detournay,
2018; Tourigny Koné, 2014) pour construire une typologie de la relation mentorale entre

professionnels, selon la méthode weberienne de 1’idéal-type (Simon, 1997).

Dans cette perspective méthodologique, la construction d’une typologie est une forme
de théorisation. Cela signifie que les types présentés ici n’existent pas dans la réalité, dans le
sens qu’aucune relation mentorale ne serait que dans un type. En d’autres mots, les types
appartiennent au monde des idées; c’est le sens du terme idéal dans le concept weberien
d’idéal-type. Dans la réalité, chaque relation mentorale emprunte des caractéristiques a

plusieurs types.

Cette typologie trouve son utilité lorsque des personnes veulent clarifier la signification
qu’elles donnent a la relation mentorale qu’elles vivent et lorsqu’elles veulent réguler cette
relation, a la fois en composant avec différents types et en modifiant cette relation au fil du

temps.
2. Les types de relation mentorale

Nous présentons maintenant les résultats principaux de notre recherche dans une typologie de

la relation mentorale entre professionnels.
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2.1 Le type « transfert d’expérience »

C’est le «type» le plus commun dans le langage courant (Hadchiti, 2021). L’Office
québécois de la langue francaise (OQLF, 2020) définit le mentorat comme une « aide
apportée par une personne d’expérience [le mentor] a une personne moins expérimentée [le
mentoré]... ». Ainsi, la relation mentorale est généralement identifiée a la relation entre une
personne expérimentée et une personne non expérimentée (Barette, 2000; Bédard, 2000;
Bloom et al., 1998; Brodeur, 2016; Brossard, 1999; Céré¢, 2003; Dumoulin, 2004; Fagenson-
Eland, 1989; Gong & Chen, 2011; Kram, 1985; Latour, 1994; Lusignan, 2003).

Mallet fait remarquer que le mentorat se développe dans des sociétés ou 1’on constate
une « sacralisation de I’expérience pratique » (Mallet, 2000, p. 86). Dans bien des cas, le
nombre d’années d’expérience est le seul critére de sélection des personnes qui peuvent
devenir mentors (Eby, 1997; Kram & Isabella, 1985; Scandura & Schriesheim, 1994). Dans
les publications, on trouve des différences sur le nombre minimum d’années nécessaires (de
3 a 10) et ce nombre peu étre appliqué a différents aspects, par exemple le nombre d’années a
I’emploi de 1’organisation, le nombre d’années dans I’exercice de la profession (Lusignan,
2003) ou le nombre d’années en age (Paul, 2002; Saint-Louis, 1994). L’important est d’avoir

accumulé des années d’expérience, comme si le temps faisait son ceuvre par magie.

Dans ce type de relation mentorale, le mentoré est dans une posture de réception. Le
mentor transfére son expérience au mentoré. Il s’agit d’une relation plutot unilatérale. Les
processus sont d’ordre de la transmission et les méthodes relévent du paradigme de la
communication télégraphique : un émetteur et un récepteur, avec des outils efficaces de

transmission claire et intéressante.

On peut se poser la question a savoir s’il est suffisant d’étre expérimenté pour savoir

comment transférer I’expérience (Feiman-Nemser, 2003).
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2.2 Le type « transfert d’expertise »

Dans la méme perspective de transmission, on trouve le type « transfert d’expertise », c’est-a-

dire transfert de connaissances et de compétences (Dumoulin, 2004).

Ici, ce n’est pas le nombre d’années d’expérience qui compte. Le mentor a fait ses
preuves, il a du succes, il a acquis des savoirs et des habiletés, il est efficace (Devos et al.,
2013; Molner, 2004). En général, pour déterminer si quelqu’un est un expert, on se fie sur le
principe de la reconnaissance par les pairs (Brousseau-Deschamps et al., 2004). Est expert
celui qui est reconnu comme tel dans son milieu, par ses collégues (Berliner, 1986; Tochon,
1991). Bien entendu, I’expertise doit normalement étre fondée, entre autres, sur une formation

de qualité (Brown et al., 2003).

Le mentoré est considéré comme un novice, un nouveau, un jeune, qui a tout a
apprendre. C’est le mentor qui prend I’initiative dans la relation. Il partage ses idées, controle

les échanges et les discussions. Il transmet ce qu’il sait au mentoré qui ne sait pas.

Considéré comme un expert, le mentor n’a pas de besoin particulier. C’est le mentoré
qui doit développer des compétences. Dans ce type de relation mentorale, le mentor étant
considéré comme un expert, il n’a pas besoin de formation en pédagogie, ni en
communication, ni en relation d’aide, ni en quoi ce soit (Bearman et al., 2007; Campbell,

2007).

Le risque, dans ce type de relation mentorale, est que ce soit le mentor qui en profite le
plus, grace, notamment, a I’opportunité que cela lui donne de prendre conscience de ses
compétences, de ses savoirs, de ses meilleures pratiques. C’est souvent en partageant a un

autre son expertise qu’on la développe le plus.

De plus, encore une fois, se pose la question a savoir si le fait d’avoir une expertise est

suffisant pour savoir la transmettre (Feiman-Nemser, 2003).
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2.3 Le type « au service de ’organisation »

Dans les deux premiers types, la relation mentorale est théoriquement orientée vers le
développement de 1’organisation davantage que vers le développement professionnel du

mentore.

Ici, le type théorique est une relation mentorale centrée sur les profits pour
I’organisation. Ce n’est pas centré sur les besoins du mentoré (Duchesne, 2010). Le mentor et

le mentoré sont au service du développement de 1’entreprise.

Le mentoré doit s’inscrire dans la continuité de ce qu’il y a de meilleur dans les
ressources de I’organisation, c’est-a-dire les travailleurs expérimentés et les experts. Il doit
s’inscrire dans la continuité des paradigmes, du vocabulaire, de la culture, des concepts
partagés, des valeurs, etc. Le mentor partage la culture, les traditions, les facons de faire de
I’organisation. Il fait entrer le mentoré dans la confrérie et progressivement dans le clan des
experts (Lajiness, 2021). L’approche est de I’ordre de la reproduction, de ’ordre de la
tradition, de I’ordre de I’intégration (Eby et al., 2007; Noe et al., 2002; Stumpf & London,
1981).

Le mentoré n’a pas a développer son autonomie ni son originalité (Bearman et al., 2007;
Rogoff, 2003). Il s’agit d’entrer dans la chaine et de faire ce qui doit étre fait. La relation

mentorale est au service du conformisme (Bearman et al., 2007; Rogoff, 2003).

Il peut y avoir des tensions entre les intéréts du mentoré et les intéréts de I’organisation,
voire des oppositions entre la continuité-reproduction-conformisme et le changement-
divergence-innovation (Bearman et al., 2007). Faut-il insérer le nouveau dans 1’organisation
ou chercher des jeunes qui vont arriver avec des idées nouvelles pour améliorer
I’organisation? Apprendre de quelqu’'un qui a plus d’expérience, est-ce mieux que

d’apprendre de quelqu’un qui n’a justement pas de mauvais plis?

Ce type de relation mentorale peut annuler tout le potentiel de remise en question qui se

trouve dans le fait d’accueillir de nouveaux collégues. Dans le contexte actuel de pénurie
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d’employés, les organisations ont une opportunité¢ de renouvellement du personnel pour un

apport d’idées nouvelles, de changements nécessaires et féconds.

Ici, il y a une question importante a se poser concrétement et dans la recherche.
Lorsqu’on étudie les effets bénéfiques du mentorat, de quels effets parle-t-on? Bénéfiques
pour qui? Les organisations comme Grands Fréres Grandes Sceurs sont souvent données en
exemple pour leur efficacité, mais les gangs de rue font du mentorat trés efficace aussi sous
un certain angle (Bearman et al., 2007). L’entrée dans certains corps professionnels se fait par
du mentorat ou la finalité peut étre le renouvellement et ’amélioration continue ou, tout au
contraire, la fidélit¢é aux traditions et le conformisme aux pratiques de la majorité

expérimentée.
2.4 Le type « soutien a ’insertion professionnelle »

La phase d’insertion professionnelle constitue un temps de vulnérabilité ou la personne a un
besoin de soutien (Dion-Desjardins, 2004; Gervais & Lévesque, 2000; Jobin, 2003; Lajiness,
2021).

Dans ce type de relation mentorale, le mentor est quelqu’un qui connait le milieu, les
réseaux, les opportunités d’avancement (Prevosto, 2001; Ramaswami & Dreher, 2007). 11 est
responsable de I’accueil du mentoré (Beckers et al., 2004; Brousseau-Deschamps et al., 2004;
Lamarre, 2003). Il I’aide a créer des liens, a entrer dans des réseaux, a s’intégrer dans des
groupes, a naviguer dans sa nouvelle organisation d’appartenance (Eby et al., 2007). Il lui
indique les régles non écrites, les services disponibles, les projets spéciaux en cours, les
détails de 1’organisation et du fonctionnement. Il le protége en lui indiquant certains picges et
lui montre la voie du succes (Allen et al., 2004; Chelladurai & Weaver, 1999; Dougherty et
al., 2007; Fagenson-Eland, 1989; Gibson, 2004; Kram, 1985).

Le soutien vise la persévérance du mentoré et a prévenir le décrochage professionnel.

Le mentor est en méme temps au service de 1’organisation en favorisant la rétention du
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personnel (Andrews & Martin, 2003; Angelle, 2002; Feiman-Nemser, 2003; Molner, 2004;
Smith & Ingersoll, 2004; Weva, 1999).

Dans les professions ou il y a (ou avait) une ou plusieurs années de probation, c’est-a-
dire de «formation pratique », de stage long, de stage probatoire, d’internat, ou autre
appellation, a la fin du XX°®siécle, on est passé du terme futeur a mentor pour parler du
professionnel de terrain qui favorise I’insertion du novice dans ’exercice de la profession
(Mallet, 2000). Dans ce contexte, Mallet souligne « le flottement et I’indécision au niveau des
roles et des fonctions respectives des différents personnels d’encadrement » (2000, p. 87). Ici,

le type de relation mentorale vient éliminer le flottement, du moins théoriquement.
2.5 Le type « modéle »

Dans ce type de relation mentorale, c’est le mentoré d’abord qui considére une personne
comme étant son mentor, ¢’est-a-dire son modele, son inspiration. Une certaine admiration
caractérise le regard du mentoré sur son mentor. Elle se situe sur le plan des valeurs, de
I’éthique professionnelle. Pour le mentoré, le mentor est un bon exemple a suivre (Dion-

Desjardins, 2004; Latour, 1994; Ramaswami & Dreher, 2007).

Il peut y avoir ici apprentissage vicariant (Bandura, 1997; Bearman et al., 2007;
Dougherty et al., 2007; Multon et al., 1991; Scandura, 1992), c’est-a-dire que le mentoré se
projette lui-méme dans le mentor pour, en quelque sorte, apprendre a travers lui, sans que le
mentor enseigne au mentoré¢ comme tel. Ce n’est pas de la transmission ni de I’imitation.
C’est une forme d’apprentissage actif ou le mentoré est le seul qui est vraiment engagé. En
d’autres mots, le type modeéle n’implique pas nécessairement une proximité, ni méme une
relation engageante (Eby et al., 2007). A la limite, il n’y a pas de rencontre formelle. Mais le

mentor est conscient d’étre le modeéle du mentoré.

Evidemment, le mentor peut s’engager dans cette relation mentorale d’abord en
acceptant d’exercer une certaine influence — formelle ou informelle — sur le mentoré, sans tout

contrdler (Eby et al., 2007; Johnson, 2007; Keller, 2007; Scandura & Pellegrini, 2007). Il peut
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aussi s’engager en partageant son expérience au mentoré, notamment en permettant au
mentoré d’observer son modele en action. Il peut aussi faire un retour sur ses propres
pratiques en échangeant avec le mentoré et en lui partageant son discours intérieur (réfléchir a

voix haute).

Il semblerait que, dans ce type de relation mentorale, le mentor-modele a plus d’effets
bénéfiques (sur le mentoré) lorsqu’il s’engage consciemment dans son réle de modéele méme

lorsque le mentoré ne fait que 1’observer passivement (Woolfolk et al., 2005).

Par ces différentes stratégies, le mentor joue son réle de modele, mais sans guider
formellement ou enseigner un contenu au mentoré. Il laisse le mentoré prendre ce qu’il a a

prendre dans ces échanges.

Dans ce type de relation mentorale, il y a un risque que le mentoré considére son mentor
comme un modele idéal qu’il ne pourra pas atteindre ou par rapport auquel il se dévalorise. La
relation, dans un tel cas, pourrait étre nuisible. Les interventions du mentor aupres du mentoré
peuvent prévenir ou, du moins, atténuer ce risque, notamment lorsque le mentor partage ses
remises en question, ses doutes, ses hésitations, ses craintes, ses moments de découragement

méme ses erreurs et comment il les a corrigées du mieux qu’il a pu.

C’est plutot le mentoré qui va « trouver » son mod¢le, son idole, son inspiration. Ni le
mentor, ni I’organisation ne peuvent imposer ce genre de relation mentorale. Il arrive méme
que le mentor n’apprenne qu’il a joué le role de modéle que lorsqu’il prend sa retraite. Une
organisation pourrait proposer des rencontres ou les anciens sont présentés aux nouveaux et
méme aménager une démarche de connaissance mutuelle, d’apprivoisement (Miller, 2007).
Ce fonctionnement pourrait conserver un caractére informel. Ainsi, on va laisser le mentoré
choisir librement son mentor. Nous n’irons pas plus loin ici sur la question du jumelage parce
que cela déborderait le cadre de cet article (Bearman et al., 2007; Berscheid & Regan, 2005;
Liang & Grossman, 2007; Segal, 2005).
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2.6 Le type « coach »

Le coaching s’est beaucoup répandu dans le monde du travail ces derni¢res décennies. La
aussi, des clarifications conceptuelles sont nécessaires et on lira, a cette fin, les articles qui

portent sur le coaching dans ce numéro.

On y voit, entre autres, que le type « coach » se situe dans une relation plus directive ou
c’est le coach qui a l’initiative de la relation. Il oriente vers des buts précis, méme si la
détermination de ces buts peut étre négoci¢e avec le mentoré (Hoigaard & Mathisen, 2009;
Nash, 2003). Il fait du monitorage des actions concreétes du mentoré dans la poursuite et
I’atteinte de ses buts. Il conseille avec précision. Il questionne par différentes techniques de
questionnement et il propose des défis particuliers (Nash, 2003). Il encourage en donnant des

rétroactions positives sur les progrés du mentoré, si petits soient-ils.

La relation mentorale de type coaching est résolument centrée sur le développement
professionnel du mentoré (Bernatchez et al., 2010; Eby et al., 2007; Jacobi, 1991; Kram,
1985; Levinson et al., 1978), mais vise spécifiquement 1’adaptation au changement dans une
perspective d’autonomisation. En d’autres mots, le mentor-coach offre un accompagnement
essentiellement provisoire parce qu’il fait en sorte que le mentoré n’ait plus besoin de cet
accompagnement spécifique aprés un certain temps. Rien n’empéche que la relation

mentorale s’oriente alors vers un autre type.
2.7 Le type « enseignant »

Dans ce type de relation mentorale, le mentor est centré sur le développement des
compétences et des connaissances du mentoré, mais c’est lui, le mentor, qui a I’initiative
d’enseigner au mentoré comment améliorer ses pratiques professionnelles (Angelle, 2002;
Barnett et al., 2002; Bateman, 2001; Bower, 2007; Carter & Hart, 2010; Eby & Lockwood,
2005; Wong, 2002).

Le role du mentor se déploie dans différentes fonctions. Il analyse d’abord les besoins

du mentoré, dans le sens de faire un diagnostic, pour déterminer l’enseignement a lui
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apporter. Il guide ensuite I’apprentissage du mentoré et le conseille dans ses progres. Il fournit
¢galement les ressources nécessaires au développement professionnel du mentoré et supervise

les actions de celui-ci pour lui faire corriger ses erreurs au fur et a mesure.

Le mentor formateur observe le mentoré durant son travail (shadowing). Cela peut se
faire trés précocement dans le processus de formation, notamment pour aider le mentoré a
savoir s’il est a sa place ou a apporter des réorientations des le départ (Caldwell & Carter,

1993).

Spécifiquement sur le plan de I’évaluation, le mentor fonde son jugement sur des
référentiels, sur des listes d’apprentissages visés, de méme que sur des grilles comprenant des
critéres et des indicateurs de progression (Bernatchez et al., 2010; Brondyk & Searby, 2013;
Houle et al., 1998; Jarnias & Oiry, 2013; Nick et al., 2012). Mallet (2000) attire toutefois

’attention sur le risque que la fonction d’évaluation vienne nuire a la relation mentorale.

Ce type de relation mentorale permet dans certaines situations de développer les
connaissances et les compétences tant du c6té du mentor que du mentoré (Geeraerts et al.,
2015). Ainsi, le mentor et le mentoré sont partenaires dans I’apprentissage (Eby et al., 2007;

Garvey & Alred, 2003; Jacobi, 1991; Peper, 1994; Roberts, 2000).
2.8 Le type « guide »

Dans la relation mentorale de type « guide », c’est le mentoré qui est en action. Le mentor le
guide et le conseille (Angelle, 2002; Baillauques & Breuse, 1993; Carter & Hart, 2010; Cére¢,
2003; Dion-Desjardins, 2004; Inostroza et al., 1996; Latour, 1994), mais il est au service de

I’action du mentoré, plus spécifiquement de 1’amélioration de cette action.

La visée est ’autonomie du mentoré, le développement de sa capacité a trouver lui-
méme les stratégies efficaces et les ressources pertinentes pour son développement

professionnel (Gilbert & Trudel, 2006).
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Une des stratégies dont on connait largement 1’efficacité pour le mentoré est la pratique
réflexive (Lamarre, 2003, 2004). Le mentor étant lui-méme habitué a exercer la pratique
réflexive (Barrette, 2000; Bédard, 2000; Lusignan, 2003; Weva, 1999), il guide le mentoré
dans cette démarche qui doit étre fréquente (Dewey, 1933; Kolb, 2015; Schon, 1994; St-
Arnaud, 1992, 2003).

2.9 Le type « parrainage »

Ce qui caractérise ce type de relation mentorale, c’est la protection du mentoré (Bearman et
al., 2007; Boudreault, 2016; Boulard, 2000; Ramaswami & Dreher, 2007; Wood et al., 1976).
Le soutien est offert surtout par rapport aux difficultés rencontrées par le mentoré et ce
soutien se situe principalement sur le plan affectif. Le niveau d’intensit¢ de la relation
affective varie évidemment selon les choix et les ajustements du mentor et du mentoré (Eby et
al., 2007; Houde, 2010; Kram, 1985; Lester & Johnson, 1981; Levinson et al., 1978; Schmidt
& Wolfe, 1980; Shapiro et al., 1978).

Une des finalités de la relation mentorale, ici, est de briser 1’isolement professionnel par
la mise en place et le maintien d’une relation significative entre le mentor et le mentoré, de
méme que par une certaine socialisation du mentoré, c’est-a-dire par des initiatives pour le

mettre en relation avec ses collégues (Boudreault, 2016; Devos et al., 2013).

Le mentor va aider le mentoré a développer sa confiance en ses capacités (Day & Allen,
2004; Ramaswami & Dreher, 2007) et va lui fournir du soutien en ce sens (Angelle, 2002;

Bateman, 2001; Sabar, 2004; Saint-Louis, 1994).

D’apres notre compréhension des recherches que nous avons consultées, c’est dans ce
type de relation mentorale que nous placerions les enjeux concernant I’amitié (friendship)
entre le mentor et le mentoré. La relation amicale permet des partages sur des craintes, des
difficultés et des frustrations vécues au travail, mais aussi des échanges sur des problémes

plus personnels comme des problémes de santé mentale ou physique, des situations familiales,
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des défis d’équilibre de vie, des enjeux de valeurs personnelles, etc. (Day & Allen, 2004;

Kram, 1985; Ramaswami & Dreher, 2007; Reid & Robinson, 1999; Wanberg et al., 2003).

L’ amiti¢ signifie aussi des interactions sociales informelles agréables qui sont vécues a
I’intérieur comme a I’extérieur du travail, par exemple dans des activités de loisir ou de sport

(Dougherty et al., 2007; Kram, 1985).
2.10 Le type « collégialité »

Dans ce type de relation mentorale, la relation est égalitaire. L’accompagnement est un
compagnonnage. Il s’agit d’un mentorat entre pairs (peer mentoring) qui se situe dans un
rapport entre collegues. La relation est empreinte de confiance réciproque et de soutien
réciproque (Leslie et al., 2005; Stringer Cawyer et al., 2002). A la base, il n’y a pas vraiment
de différence entre le mentor et le mentoré : ils sont collégues. Ce n’est que dans les
rencontres et les échanges concrets que le mentor va avoir un peu plus d’initiative que le
mentoré dans le pilotage des interactions et le mentoré va avoir plus d’initiative dans le choix

des points a I’ordre du jour et du contenu des conversations.

La relation mentorale collégiale semble un peu contradictoire avec la notion méme de
mentorat qui implique un « plus » chez le mentor par rapport au mentoré, mais, ce type
théorique nomme une facette de la relation mentorale qui est présente concretement lorsque la
relation est instaurée sur la base d’une collégialité entre le mentor et le mentoré. Les deux sont
d’abord collégues. La relation est construite sur ce qu’ils ont en commun. Ils partagent une
méme profession, une méme €thique professionnelle, une méme mission dans la société, une
méme formation initiale, une méme base de connaissances, un méme engagement dans

I’amélioration de leurs pratiques et dans le développement de 1’expertise dans leur profession.

Le mentor ne se positionne pas dans une relation de « je sais » a « tu ne sais pas ». Il est
en apprentissage avec le mentoré. Il ne conseille pas, ni ne guide. Le mentor prend une

posture de non-expert (Vierset, 2016). On est dans une responsabilit¢ partagée (Feiman-
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Nemser, 2003; Worthy, 2005). Il en est de méme pour la relation de conseil, elle n’est pas

présente et le mentor prend une posture de non-expert.

Ce type de relation mentorale est en cohérence avec les approches d’apprentissage
collaboratif et de communautés de pratiques professionnelles. Ainsi, de nouveaux modeles
sont apparus, par exemple le mentorat collaboratif, le mentorat de groupe, le mentorat par les
pairs ou le mentorat de groupe de pairs (Bozeman et al., 2009; Bozeman & Feeney, 2007,

Heikkinen et al., 2012; Huizing, 2012).

Cette relation entre pairs (peer mentoring) se situe dans un rapport égalitaire entre le
mentor et le mentoré, vu comme un lien entre collégues (Crisp & Cruz, 2009). Le lien
hiérarchique est absent, la responsabilit¢ de la relation est partagée entre le mentor et le
mentoré (Bonneau, 2015). Le mentor accompagne le mentoré dans son développement
professionnel, mais il est lui-méme engagé dans le méme processus, avec le mentoré, dans
une méme démarche d’amélioration des pratiques, dans une méme pratique réflexive, dans

une méme consultation des ressources et dans une méme mobilisation des connaissances.

Le mentor apprend tout autant que le mentoré (Barton & Holmes, 2001) et le mentoré
est valorisé pour ce qu’il apporte a ses collegues (Mirz & Van Nieuwenhoven, 2020). Leur
relation est dans une dimension d’« altéronomie », ¢’est-a-dire que chacun apprend de 1’autre
et avec I’autre sans que 1’on puisse distinguer ce qui vient de I’un ou de ’autre, ou méme d’un
tiers commun. [’autonomie de chacun se développe dans la collaboration et non dans
I’indépendance et la solitude. Nous proposons ce nouveau concept d’altéronomie qui n’est pas
encore entré dans les dictionnaires, mais que 1’on trouve dans différents domaines des
sciences humaines, par exemple en histoire des institutions politiques (Moatti, 2011) et, pour
plus de pertinence avec la recherche sur le mentorat, en pédagogie (Homerin, 2015) et en
psychosociologie (Richard, 2015; Thibeau, 2007). Dans le domaine de la pédagogie, Homerin
définit ’altéronomie comme un « savoir apprendre parmi les autres en devenant agent de son
devenir » (2015, p. 1). Thibeau (2007) parle de la création de nouveaux rapports de

collaboration pour définir ce qu’est 1’altéronomie. Quant a lui, Richard (2015) parle de
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I’altéronomie comme d’une interdépendance épanouissante et la situe entre 1’autonomie

relationnelle et I’autonomie réciproque.

A la différence des autres types de relation mentorale présentés, dans ce type de relation
collégiale, le mentoré détermine ce sur quoi il veut travailler pour développer ses
compétences, pour améliorer ses pratiques, mais il le fait dans une certaine réciprocité, a
I’inverse d’une relation unilatérale qui ne favorise pas une communication ouverte, libre,
accueillante, sans rapport de force. Ainsi, le mentor n’impose pas ses idées. Il ne se positionne
pas en autorité ni en supériorité. Il écoute ’avis du mentoré et lui répond par son propre avis
ou sa propre opinion. Cette conversation se veut orientée sur la découverte, la prise de
conscience, la perception de ses compétences respectives, mais dans le partage et 1’échange.

On peut parler d’aide réciproque et d’accompagnement réciproque.
Conclusion

Les résultats de notre recherche présentent dix types de relation mentorale : le type « transfert
d’expérience », ou 1’on valorise la richesse temporelle de 1’expérience pratique plus que tout
autre chose; le type « transfert d’expertise », ou la relation est fortement hiérarchisée entre un
expert et un novice; le type « au service de 1’organisation », ou le mentor et le mentoré sont
considérés d’abord comme des ressources pour le développement de 1’organisation; le type
«soutien a I’insertion professionnelle », ou 1’aide est apportée au mentoré pour qu’il
persévere dans son nouvel emploi; le type « modéele », ou le mentor constitue une inspiration
pour le mentoré sur le plan des valeurs et de 1’éthique professionnelle; le type « coach », ou le
mentor dirige le mentoré dans ’adaptation quotidienne que nécessite ’exercice de sa
profession; le type « enseignant », ou le mentor fournit les ressources nécessaires pour le
développement des compétences et des connaissances du mentoré; le type « guide », ou le
mentor donne des indications au mentoré pour 1’aider a avancer en corrigeant ses erreurs et en
développant son autonomie professionnelle; le type « parrainage », ou le mentor offre un
soutien affectif et une protection dans la camaraderie; le type « collégialité », ou la relation est
entre pairs et ou le soutien est mutuel. Cette spécificité des types permet éventuellement de

comprendre les différentes facettes de la relation mentorale, tout en favorisant un certain
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métissage dans 1’expérience concrete. Par les questions importantes qui sont soulevées a
différents endroits dans les résultats, la perspective critique donne une orientation dynamique
a la mobilisation de ces résultats, notamment dans une visée de progression dans

I’apprentissage, d’amélioration des pratiques et de réussite personnelle et sociale.

Les bénéfices du mentorat dans plusieurs sphéres d’activités de nos sociétés sont
indéniables. C’est une des raisons pour laquelle 1’intérét envers cet objet d’étude est croissant.
Les recherches et les publications sont de plus en plus nombreuses. Nous croyons avoir
apporté un tout petit peu de lumiére sur ce phénomene et nous espérons que cet éclairage sera
utile, notamment pour les praticiens de la relation mentorale, qu’ils soient mentors ou

mentoreés.

Cette recherche nous aura permis d’entrevoir des avenues pour des projets de recherche
a venir, par exemple sur la flexibilité¢ de la relation mentorale en s’adaptant aux particularités
de Dl’environnement et des professionnels concernés, sur la dimension spécifiquement
communicationnelle de la relation mentorale avec ses enjeux importants, sur les liens entre le

mentorat et le développement professionnel sur les plans individuel et collectif.

Note

" «Le livre de Kram (1985) est considéré comme le travail fondateur de la recherche sur le mentorat
organisationnel et est probablement le texte le plus largement cité par les chercheurs en ce domaine ».
[Traduction libre de : « Kram’s (1985) book is seen as the seminal work for organizational mentoring research
and is probably the most widely cited piece by mentoring scholars » (Dougherty et al., 2007, p. 142)].
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