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l. INTRODUCTION

Le mentoring collectif a vu ses débuts en France, il y a maintenant une dizaine d’années. Ce
processus d’apprentissage permet d’élargir la richesse des échanges de savoirs et d’expériences,
en rassemblant un groupe de mentors et de mentorés autour d’un sujet ou de problématiques.
En comparaison avec son initiateur, le mentoring individuel, il offre davantage de bénéfices aux
participants et a I’entreprise (Carvin, B., 2011). L’objectif de cette recherche est de comprendre
I’impact de ce processus d’apprentissages. Pour atteindre ce but, une étude empirique est
réalisée au sein de 1’entreprise Strand Associates, en combinant des données issues

d’observations lors d’une séance de mentoring collectif et d’entretiens semi-directifs.

Strand Associates est un cabinet de conseils spécialisé dans le secteur pharmaceutique qui
connait une forte croissance de son personnel depuis ces sept derniéres années, passant de 30
consultants a plus de 80 consultants (2015-2022). Le personnel de I'entreprise est scindé en
deux catégories distinctes : d'une part, des personnes jeunes avec peu d'expérience (un a cing
ans d’expérience) et, d'autre part, un personnel plus expérimenté (plus de 15 ans d’expérience).

Cette diversité apporte son lot de nouveaux défis.

En effet, les jeunes travailleurs doivent étre rapidement formés afin de devenir experts dans le
secteur et rester compeétitifs sur le marché. Alors que les personnes reconnues comme experts
sont toujours a la recherche de nouveaux défis, parfois en dehors de l'environnement
pharmaceutique qu’elles connaissent si bien. L’ambition de Strand Associates était donc de
trouver un moyen pour que cette dimension multigénérationnelle puisse étre porteuse de valeur.
C’est de cette facon que le projet de mentoring collectif et individuel Skillup Squad est né. En
effet, comme le mentionne Venne, J.-F. (2021), la diversité en organisation peut étre considérée
comme une arme de choix quand on I’accompagne de partage et de communication.

La question suivante guidera cette etude :

“ Quel est l'impact du mentoring collectif sur la gestion deS connaissances

de [’entreprise Strand Associates ? *



Pour répondre a cette question, ce mémoire sera structuré en cing chapitres. Le premier chapitre
aura pour objectif d’établir le cadre théorique. Les visions des auteurs se croiseront afin de
définir et d’analyser des concepts tels que le mentoring collectif et la gestion de connaissances.

Ces deux notions seront étudiées séparément dans un premier temps pour ensuite se rejoindre.

Le second chapitre se concentrera sur la méthodologie. Cette section détaillera les étapes et les
approches employées pour la collecte et I'analyse des données. Trois éléments seront
particulierement mis en avant : l'analyse thématique, l'observation et les entretiens semi-

directifs.

Le troisieme chapitre sera dédié a I’explication du processus de mentoring collectif au sein de

I’entreprise Strand Associates. Cette section visera a décrire les différentes étapes du processus.

Le quatriéme chapitre constituera une mise en dialogue entre les données recueillies sur le
terrain et la théorie étudiée précédemment. L’ambition est de pouvoir apporter une ou plusieurs

réponses a la question de recherche.

Enfin, le cinquiéme chapitre sera consacré a la conclusion. Cette section mettra en avant les
découvertes et les contributions de recherche tout en abordant les limites inhérentes a 1’étude.
Un certain recul sera nécessaire afin d’ouvrir des perspectives pour de futures recherches dans

ce domaine.

Cette étude vise a apporter une meilleure compréhension de I’impact du mentoring collectif au

sein d’une organisation telle que Strand Associates.



II. L’ETAT DE L’ART
A. INTRODUCTION

Ce chapitre sera subdivisé en deux parties. La premiére partie vise a définir le mentoring
collectif et & en comprendre ses dimensions. Dans un premier temps, je vais presenter ma

démarche exploratoire.

Dans un second temps, pour expliquer cette pratique, je partirai de son terme le plus large : le
“mentorat”. Afin de comprendre ce qu'est le mentorat, j’aborderai son origine et ses
caractéristiques propres. Je le différencierai des autres types d’apprentissages comme le tutorat,
le coaching ou encore la formation. Des termes relatifs a ce sujet seront définis tels que mentor-
s, mentore-s, mentoring individuel, etc. Cette partie mettra en évidence les bénéfices personnels
et organisationnels de cette pratique. Je me pencherai sur le concept de « mentoring collectif »
avec pour objectif d’identifier ses caractéristiques théoriques. Pour ce faire, je définirai le
mentoring collectif et expliquerai ce qui le différencie des autres types de mentorat. Afin de
comprendre cette pratique sur le fond, je tenterai d’établir les bonnes pratiques du mentoring

collectif et ses avantages.

Dans la troisieme partie, je m'appuierai sur les travaux de différents auteurs pour présenter la
gestion des connaissances, ses dérivés et ses enjeux. Ce sujet pouvant étre étudié par différentes
disciplines, les auteurs choisis pour cette analyse l'auront étudié dans un cadre relatif au
contexte organisationnel. Le but est de définir la connaissance, d'en comprendre ses différents
types et de saisir les mécanismes de sa transmission. Les deux questions qui guideront cette
partie sont les suivantes : "Qu'est-ce que la connaissance ?" et "Comment partager une ou de la
connaissance ?". L'objectif de cette étude est de pouvoir apporter des réponses a la question
suivante : "Quel est I'impact du mentoring collectif sur la gestion des connaissances de

I'entreprise Strand Associates ?"'.



B. PARTIE EXPLORATOIRE

Ma démarche exploratoire m'a permis de construire le cadre théorique, durant ma confrontation
avec la littérature, je me suis rapidement rendu compte que celle-ci était limitée. En effet, le
mentoring collectif est un sujet récent, étudié depuis 20 ans qui souffre de lacunes importantes
au niveau du domaine et des méthodes de recherches (Huizing, R., 2012). Le mentoring collectif
est un sujet complexe qui n’est pas facile a étudier. Cette partie a pour objectif de mettre en

avant les difficultés et les freins rencontrés pour construire mon cadre.

Pour commencer, j'ai pris connaissance de I’existence du mentorat collectif par la lecture de
I’ouvrage Szcyglak, G. (2014) intitulé “Guide pratique du mentoring”. Dans ce guide, 1’auteur
accorde quelques pages a I’explication du concept de mentoring collectif. Je me suis donc basée
sur ces explications et cette appellation pour poursuivre mes recherches. J’ai tenté de trouver
d’autres auteurs en utilisant ce terme et en le traduisant en anglais “collective mentoring”, mais
les recherches me ramenaient sans cesse au mentorat individuel. Face a cette difficulte
théorique, j’ai décidé de me tourner vers la pratique. Mon objectif était de rencontrer des
personnes qui avaient mis en place ce type de programme au sein de leur entreprise. Pour ce
faire, j'ai sollicité mon réseau LinkedIn en publiant un post (voir annexe 3). Ce post a été partagé
13 fois, ce qui m'a permis d'établir divers contacts dont un seul a été concluant.

Par la suite, j'ai recu un message d'un Project Manager des Favelas a Rio de Janeiro. Il m’a
indiqué avoir mis en ceuvre un projet de mentoring collectif au Mexique. Nous avons échangé
par vidéoconférences durant 45 minutes. Juan Manuel Luna met en place des formations pour
des femmes en situation de pauvreté. Son projet vise a les aider en créant leur entreprise, par
exemple un salon de coiffure. Il réalise des séances collectives autour de trois poles : le
marketing, la profession et les finances. Durant ces formations, des volontaires viennent
partager avec les bénéficiaires leurs savoirs et expertises. Mais cet apprentissage s’apparente
tres fortement a une formation en groupe (entretien du 23 septembre 2022). Je me suis sentie
désemparée, car pour moi, son programme ne correspondait pas vraiment au mentoring
collectif, mais plutot a un format d'aide a I’entrepreneuriat ou de formations. En poursuivant
mes recherches, j'ai réalisé que dans le monde entrepreneurial, le mentoring collectif était déja
présent, mais sous une autre forme de celle que je m'apprétais a étudier. En effet, un seul mentor

venait expliquer son expérience a plusieurs personnes novices dans le domaine.



Face a ces constatations, jai poursuivi mes recherches et découvert que le monde de
I'enseignement avait également utilisé cette pratique, comme en témoigne I'étude de Berk, R.,
& al. (2005). Cependant, ces deux contextes d'études étaient éloignés de celui que j'allais

étudier, c'est-a-dire un cabinet de conseil.

Au fil du temps, jai continué a trouver des données, mais qui n'étaient pas suffisantes pour
produire une étude compléte. Apres plusieurs mois de recherches, je me suis intéressée a
I’ouvrage "Mentoring Together™ réalisé par Huizing, R., (2012). Leurs travaux ont permis de
mettre en évidence ce qui me bloquait et me freinait dans mes recherches. En effet, le mentoring
collectif, comme pratique, est désigné sous de différentes terminologies : mentorat collectif,
mentorat collaboratif, cercles de mentorat, mentorat d’équipes, etc. De plus, il existe de
nombreuses définitions du mentorat. Bozeman, B., & Feeney, M., ont relevé que le mentorat
collectif avait été défini de plus de 12 manieres différentes en I'espace de 20 ans (cité par
Huizing, R., 2012). Ce que jai observé était peut-étre du mentorat collectif, mais qui

correspondait a une définition autre que celle que j'avais initialement considérée comme base.

Le prochain chapitre exposera I'ensemble de ma revue de littérature sur ce sujet complexe. Il
est important de préciser qu'il ne s'agit pas d'un travail exhaustif étant donné que la complexité
de ce sujet ne m'a pas permis de le traiter dans sa totalité.

Cette démarche exploratoire m’a permis de prendre conscience de la diversité des approches et

des définitions relatives au mentoring collectif.



C. PARTIE 1: LE MENTORAT

1. Etymologie et définition

Le terme "mentorat™ provient de la traduction frangaise du mot "mentoring”. Son origine
remonte & la mythologie grecque. Ulysse, avant de partir pour la guerre de Troie, demanda a
son ami prénommé Mentor de devenir un guide et un conseiller pour son fils Télémaque (Guay,
M.-M., 2012). Le mentor était a 1’origine un personnage singulier avant de devenir un réle
associe a des valeurs intemporelles telles que la bienveillance, le partage de savoirs, de

connaissances et de conseils.

Au cours du 20e siécle, cette forme d'apprentissage qui permet d'acquérir, de développer et de
transmettre des connaissances, gagne en réputation auprés d’association, d’entreprises et des
écoles. Au point qu'au 21e siécle, trois quarts des plus grandes organisations américaines
integrent un programme de mentoring. En Europe, cet engouement pour cette forme

d'apprentissage est arrivé aux alentours du début des années 2000 (Szcyglak, G., 2014).

Brek, R., & al. (2005) ont tenté de définir le mentoring en tant que pratique. 1ls ont constaté que
depuis 1970, plus de 20 définitions différentes du mentorat ou du mentor sont apparues. Cela
met en évidence le manque de consensus qui existe autour de ces deux termes. Pourtant, quand
on évoque le terme mentorat ou mentor, tout le monde "sait" ce que c'est. Ce que Wrightsman
traduit par "false sense of consensus™ (citée par Brek, R., & al., p. 66, 2005). Néanmoins, en
mettant en commun l'ensemble de ces définitions, il est possible d'identifier cing éléments de
base du mentorat. Ces éléments constituent les caractéristiques de cette pratique : "(1) focuses
on achievement or acquisition of knowledge (centrée sur la réalisation ou l'acquisition de
connaissances) ; (2) consists of three components: emotional and psychological support, direct
assistance with career and professional development, and role modeling (composée de trois
éléments : le soutien émotionnel et psychologique, I'aide directe au développement de carriere
et professionnel, et le modéle d'exemple) ; (3) is reciprocal, where both mentor and mentee
derive emotional or tangible benefits (est réciproque, ou le mentor et le mentoré bénéficient
tous deux d'avantages émotionnels ou materiels) ; (4) is personal in nature, involving direct
interaction; and (est de nature personnelle, impliquant une interaction directe ; et) (5)

emphasizes the mentor’s greater experience, influence, and achievement within a particular



organization (met l'accent sur l'expérience plus grande du mentor, son influence et ses

réalisations au sein d'une organisation particuliere)" (Brek, R., & al., p. 66, 2005).

Ces éléments définissent les contours fondamentaux du mentorat, bien que les différentes
approches et définitions témoignent de la diversité de cette pratique. Ils seront analysés au sein

du programme de I'entreprise Strand Associates.

Sur base de ces principes, ces auteurs ont construit une définition large du mentoring:” A
mentoring relationship is one that may vary along a continuum from informal/ short-term to
formal/long-term in which faculty with useful experience, knowledge, skills, and/or wisdom
offers advice, information, guidance, support, or opportunity to another faculty member or
student for that individual’s professional development. (Note: This is a voluntary relationship

initiated by the mentee. ( Brek, R., & al., p.67, 2005)

En d'autres termes, le mentorat est une relation qui peut varier en termes de durée (sur un court
terme ou un long terme) et de formalité (d'informelle a formelle). 1l s'agit d'une relation directe
ou un professionnel expérimenté, le mentor, partage ses connaissances, compétences et
expériences avec un autre professionnel, le mentoré pour favoriser son développement
professionnel et personnel. Cette définition large peut étre choisie comme définition générale
du mentorat, bien qu'elle ait été initialement énoncée dans le contexte académique d'un
programme de mentorat entre professeurs de médecine. Cette définition sera donc utilisée dans
le cadre de cette étude pour appréhender le concept de mentoring au sein de I'entreprise Strand

Associates.

MTraduction : “ Une relation de mentoring est une relation qui peut varier le long d'un continuum, allant de
I'informel/court terme a la forme/formel/long terme, dans laquelle un enseignant disposant d'une expérience, de
connaissances, de compétences et/ou de sagesse utiles offre des conseils, des informations, un encadrement, un
soutien ou des opportunités a un autre enseignant ou étudiant pour son développement professionnel.” (Note : Il
s'agit d'une relation volontaire initiée par le mentoré)

7.



2. Pourquoi faire du mentorat ?

Pour répondre a cette question, il est intéressant de revenir sur certaines caractéristiques
identifiées par Brek, R., & al. (2005). La premiére étant “ (1) focuses on achievement or
acquisition of knowledge ; (centrée sur la réalisation ou I'acquisition de connaissances) ” (Brek,
R., & al., p.66, 2005). Barthélemy, M. & Le Pennec, H., (2018) vont plus loin en soulignant le
fait que le mentorat favorise le développement des compétences et le partage d'expériences. En
effet, cette interaction permet un transfert de savoirs et d'expertises entre le mentor et le

mentoreé.

2.1 Bénéfices du mentorat pour les participants

La deuxiéme caractéristique est décomposée en trois sous-caractéristiques “ (2) consists of three
components : emotional and psychological support, direct assistance with career and
professional development, and role modeling ; (le soutien émotionnel et psychologique, l'aide
directe au développement professionnel et de carriére, et le modele d'exemple)” (Brek, R., &
al., p.66, 2005). Kram (1985, cité par Abonneau, D. & Campoy, E., 2014) définit la premiere
composante comme étant la fonction de soutien psychosociale, elle correspond « aux aspects
de la relation qui renforcent l’identité, le sentiment de compétence et [’efficacité dans le role
professionnel » (idem p.30). Elle permet au mentoré de progresser et d’étre plus performant
grace a un accompagnement professionnel et personnel. La deuxieme composante est la
fonction de soutien de carriere, elle vise a faciliter I’évolution professionnelle du participant au
sein de I'entreprise (Kram, 1985, cité par Abonneau, D. & Campoy, E., 2014). La troisiéme
composante du mentorat est parfois incluse, par certains auteurs dont Kram, dans la fonction
psychosociale du mentorat. Il s’agit de la figure de role, le mentor remplit le besoin
d'identification du mentoré en devenant un modéle a suivre. Cependant, Szcyglak, G. (2014)
apporte une nuance concernant ce modeéle de réle. Dans son ouvrage, elle souligne que le
mentorat n'a pas pour objectif de créer des clones, mais permet aux participants d'identifier leur
propre valeur ajoutée, tant sur le plan personnel que professionnel, par I'intermédiaire de la

relation.

En résumé, le mentorat est un moyen efficace qui permet 1’amélioration des performances
individuelles. En effet, il favorise le développement des compétences, le partage d'expériences

et l'acquisition de connaissances. De plus, celui-ci va agir comme soutien émotionnel et



professionnel pour le mentoré. Le mentorat offre plusieurs bénéfices aux participants d'un
programme en leur donnant 1’opportunit¢é de se développer professionnellement et

personnellement (Szcyglak, G., 2014).

2.2 Bénéfices du mentorat pour les organisations

Pour les organisations, le mentorat représente un réel levier face a certains enjeux auxquels elles
peuvent étre confrontées dans le contexte actuel (Szcyglak, G., 2014). Il joue un réle
d'accompagnateur et de facilitateur face aux impératifs et aux mutations du monde
professionnel. En effet, le mentorat permet de maintenir I'employabilité de l'organisation
(Guilbert, L. & Loarer, E., 2019) en développant son capital humain de maniére continue
(Barthelémy, M. & Le Pennec, H., 2018).

Un autre bénéfice majeur pour les organisations est sa capacité a réduire le turnover. La relation
d'accompagnement instaurée par le mentorat favorise la socialisation des nouveaux
collaborateurs a l'organisation, ce qui facilite leur intégration et leur engagement. Cette relation
a également un impact positif sur la création d'un engouement organisationnel qui conduit a la
fidélisation des talents (Barthelémy, M. & Le Pennec, H., 2018).

Outre les avantages internes, l'intégration d'un programme de mentoring contribue a nourrir la
marque employeur de I'entreprise en mettant en avant des valeurs telles que la transmission des
savoirs, la coopération et la confiance (Szcyglak, G., 2014). L'organisation qui adopte une
démarche de mentoring montre son engagement envers le développement professionnel et

personnel de ses collaborateurs, ce qui renforce son attractivité en tant qu'employeur.

En conclusion, I'entreprise qui intégre un processus de mentoring pour ses collaborateurs récolte
plusieurs bénéfices. Elle améliore la rétention des talents, favorise l'intégration des nouvelles
recrues, développe son capital humain de maniere continue et renforce son image de marque en

tant qu'employeur soucieux du bien-étre et du developpement de ses employés.



3. Les acteurs et la relation de mentorat

La troisieme composante du mentorat identifiée par Brek, R., & al. (2005) met en avant
I'identification de deux acteurs au sein de cette pratique. En effet, le mentorat implique une
relation d'apprentissage ou coexistent deux individus ou deux groupes : les mentors et les

mentorés.

3.1 Le mentor : role, fonctions et pratiqgues dans la relation de mentorat

Tout d'abord, le terme "mentor” désigne des personnes ayant une expérience significative. Au
sein de la relation de mentorat, le mentor joue le r6le de guide et de conseiller. Il agit comme
un intermédiaire entre le mentoré et I'entreprise, le mentor est un acteur central de la relation.
Selon Abonneau, D. & Campoy, E. (2014), il agit comme un agent de socialisation pour le
mentoré. Grace a sa présence et a ses échanges, le mentor transmet les valeurs de I'organisation
ainsi que ses connaissances spécifiques a I’organisation (Barthelémy, M. & Le Pennec, H.,
2018). Cela favorise un attachement émotionnel a I'organisation, suscitant un enthousiasme et

un engagement affectif envers celle-ci (Abonneau, D., Campoy, E., 2014).

Selon St-Jean, E. & Mitrano-Méda, S. (2013), il est important de proposer une formation aux
mentors avant le début du programme de mentorat. Cette formation vise a développer des
compétences relationnelles chez le mentor, telles que I'empathie et I'écoute active. Elle permet
également de créer une relation de confiance et d'utiliser un style d'accompagnement inspiré de
la maieutique. De plus, cette formation aide a neutraliser les éventuels impacts psychologiques
négatifs que le mentorat pourrait avoir sur le mentor. En effet, un mentor qui n'a pas bénéficié
d'une préparation adéquate pourrait se sentir moins confiant dans sa capacité a fournir un
accompagnement adapté au mentoré(idem). Par conséquent, pour maximiser les effets positifs
du mentorat, il est nécessaire de fournir un cadre clair et expliquer les réles, les responsabilités

de chacun et leurs limites est bénéfique (Szcyglak, G., 2014).

Pour que les acteurs du mentorat puissent tirer pleinement profit de cette pratique, ils doivent
respecter un ensemble de lignes de conduite. L'ouvrage de Berk, R., & al. (2005) liste les
responsabilités du mentor, pour étre engagé, fournir des ressources, offrir des conseils,
encourager, donner des critiques de maniére constructive, permettre au mentoré d'élargir ses

capacités ou encore consacrer du temps et répondre aux questions posées. Bien entendu, ces
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responsabilités peuvent constituer une base, mais elles ne sont pas exhaustives, et chaque
relation de mentorat peut étre adaptée en fonction des besoins et des objectifs spécifiques des

acteurs impliqués.

Par ailleurs, Harris, B., & al. (2015), affirme que pour qu’un mentor soit un bon mentor, il faut
qu’il soit bien informé sur les sujets abordés durant les échanges, qu’il soit honnéte et

authentique, et qu’il fasse preuve de respect, d'écoute et de sympathie envers le mentoré.

Le rdle premier d'un mentor est d'identifier le potentiel du mentoré et de trouver les moyens
pour le développer. Pour cela, le mentor doit aider a clarifier les objectifs professionnels du
mentoré. Les effets positifs que les mentors peuvent retirer de cette relation sont multiples :
enrichissement de leur propre parcours professionnel et personnel, participation au
développement d'un autre professionnel, développement de compétences interpersonnelles

(écoute, communication, empathie, etc.), etc. (Szcyglak, G., 2014).

En somme, un bon mentor joue un réle essentiel en aidant le mentoré a exploiter son potentiel

et a atteindre ses objectifs professionnels.
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3.2 Le mentoré : réle, fonctions et pratiques dans la relation de mentorat

Le participant au programme de mentorat qui a généralement le moins d'expérience
professionnelle dans le domaine est le mentoré. Selon Abonneau, D. & Campoy, E. (2014), la
mise en place du mentorat est bénéfique pour le mentoré, car il remplit diverses fonctions. Tout
d'abord, il crée un sentiment de proximité avec l'organisation, renforce son sentiment de
compétence et d'efficacité, et facilite son avancée dans sa carriére professionnelle. Ces fonctions
sont celles de soutien de carriére et de fonction psychosociale, déja mentionnées précédemment.

Comme le mentor, le mentoré a un réle a jouer dans la relation. Il doit partager ses difficultés,
ses craintes et écouter la perception du mentor dans le but de transformer cet échange en plan
d'action. Ce partage doit étre fait avec transparence et dans une démarche proactive. En
respectant ces principes, le mentoré bénéficie de nombreux avantages, notamment une
meilleure connaissance de lui-méme, le développement de compétences et I'enrichissement de

ses savoirs (Szcyglak, G., 2014).

En résumé, le mentoré en jouant un role actif dans la relation de mentorat, bénéficie des conseils
et du soutien du mentor, ce qui lui permet de développer ses compétences, de renforcer son

sentiment de compétence et de progresser dans sa carriére.

3.3 La relation de mentorat : les principes de la relation

La mise en place d'un tel processus de mentorat nécessite le respect de certaines pratiques au
sein de la relation. La participation au programme de mentoring doit étre volontaire, car le
principe de I'échange ne peut s'effectuer sous contrainte. Il est primordial de créer un climat de
confiance, de faire preuve de générositeé dans les échanges et de rester authentique. (Barthelémy,
M. & Le Pennec, H., 2018). D'autres facteurs clés de cette relation sont le caractére non
hiérarchisé, bienveillant et challengeant de la relation, ainsi que le respect d'une éthique de
confidentialité. Le mentorat repose sur une pratique ou la relation est gagnant-gagnant, c’est-a-
dire que chaque participant va pourvoir retirer des bénéfices de cette interaction. Cette
dynamique peut s’expliquer par 1'effet miroir des expériences partagées. En d’autres termes,
pendant I’échange, leurs expériences partagées se reflétent par rapport a leur propre vécu, ce
qui constitue une source d’apprentissage pour les deux membres de la relation (Szczyglak, G.,

2014).
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4. A ne pas confondre : Coaching, Tutoring et Mentoring

Dans une approche individuelle, le processus de mentorat ne doit pas étre confondu avec le
coaching ni le tutoring, car ils présentent des différences significatives (Hasting, L., & Kane,
C., 2018)

Tout d'abord, le coaching est une pratique exercée par des professionnels certifiés, avec une
déontologie spécifique (Bartheléemy, M. & Le Pennec, H., 2018). Hasting, L., & Kane, C., 2018
marquent plus fortement les différences entre ces concepts. Le coaching vise a fournir une aide
individuelle et externe a des employés pour les aider a atteindre un objectif comportemental
specifique. Le coach n'a pas nécessairement besoin d'avoir une expertise dans le domaine
professionnel du client. Contrairement au mentorat, les échanges en coaching ne portent ni sur
les expériences professionnelles ni sur les savoirs de I'entreprise. Bien que le mentor puisse
exercer un role de coach, l'inverse n'est pas possible car les objectifs et les méthodes du
coaching different de ceux du mentorat.

Ensuite, le tutoring est un programme individuel destiné a aider un employé qui a besoin de
développer ses compétences professionnelles et ses connaissances. Dans ce cas, un employé
interne accompagne un autre professionnel dans I’apprentissage de taches techniques. Dans
cette relation, I’objectif a atteindre est orienté vers la tiche technique, contrairement au
mentoring, ou I'objectif est avant tout relationnel et situationnel. (Barthelémy, M. & Le Pennec,
H., 2018).

En résumé, le mentorat se distingue du coaching et du tutoring par ses objectifs et ses
caractéristiques spécifiques. Alors que le coaching se concentre sur des objectifs
comportementaux et que le tutoring se focalise sur des compétences techniques, le mentoring
met l'accent sur la relation et I'échange d'expériences pour favoriser le développement

professionnel et personnel du mentoré.
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5. Le mentorat sous différentes formes

5.1 Individuel

La mise en place du mentorat au sein d'une entreprise peut prendre différentes formes, et la plus
courante est celle du mentoring individuel. Le mentoring individuel implique un échange entre
un mentor et un mentoré qui se réunit lors de plusieurs séances. Dans sa forme formelle, ce
binbme est jumelé de maniere intentionnelle (Diamond, L. et al., 2019). Lors de la premiére
séance, le mentor et le mentoré établissent un ou plusieurs objectifs individuels pour le mentoré.
Leur relation permet ensuite de développer un plan d'action pour atteindre ces objectifs. La
durée des échanges dans ce type de mentoring varie généralement entre six et dix-huit mois.
Les échanges sont encadrés et guidés par la progression concréte vers l'atteinte des objectifs.

Les discussions sont libres mais structurées (Szcyglak, G., 2014).

Dans la forme informelle, les échanges sont spontanés, la durée de la relation est variable et le
jumelage mentor/mentoré est réalisé sur base d’intéréts partagés. Dans les deux cas, les

interactions peuvent se produire en présentiel ou virtuellement (Diamond, L. and al., 2019).
5.2 Collectif

5.2.1 L’origine

La deuxieme forme est moins courante mais innovante, il s’agit du mentoring collectif. Les
théories de mentorat collaboratif ont été élaborées dans le milieu des années 1990. Les
premieres études ont porté sur un groupe de mentorat composés d’un mentor et de plusieurs
mentorés (Huizing, R., 2012). Cette forme de mentorat collectif a été développée pour faire
face a une problématique qui est de faire correspondre le nombre de mentorés au nombre limité
de mentors (Carvin, B., 2011).

Au début, les sujets d'étude concernaient principalement les avantages de ce processus
d'apprentissage et le rdle du mentor dans cette relation d'échange. Vers la fin des années 90, un
nouvel auteur, Eby, s'est intéresse a cette forme de mentorat et a observe la relation entre les
mentors et les mentorés. Cet auteur la définit comme étant soit latérale, soit hiérarchique (citée
par Huizing, R.,2012). Au fil des années, certains auteurs ont porté leur intérét sur I'impact de

ce type de mentorat pour le mentoré. Par la suite, I'essor de la technologie a touché le domaine
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du mentorat, avec l'avenement des plateformes en ligne qui sont devenues un nouvel
environnement pour cette pratique, suscitant ainsi de nouvelles études. Malgré le fait que la
théorie du mentoring en groupe continue a s’enrichir, il reste un manque évident de recherches
approfondies, étant donneé que la plupart des études ont été realisées sur des populations
spécifiques, principalement dans les domaines de I'éducation et de la médecine (citée par
Huizing, R., 2012).

5.2.2 Définition

Comme présenté dans la partie exploratoire, le concept de mentoring collectif comporte
différentes terminologies et plusieurs définitions. Plusieurs auteurs se sont penchés sur la mise
en commun, la consolidation de ces définitions afin d’en dégager les caractéristiques

principales. Le mentorat collectif regroupe les éléments principaux de la théorie du mentorat.

Tout d'abord, le mentoring collectif est une relation qui implique deux acteurs : un mentor, une
personne plus expérimentée, et un mentoré, la personne guidée. Ensuite, cette relation se
caractérise par la transmission de connaissances, de capital social a travers des échanges
informels. Enfin, le mentoring collectif revét une importance tant pour la carriére que pour le
développement personnel des participants. Comme dans le mentoring individuel, le mentoring
collectif profite autant aux mentorés qu'aux mentors, qui occupent le réle de modele a suivre.
La différence réside dans le fait que le terme "groupe™ ou "collectif" apporte une nouvelle
dimension a cette pratique : les interactions sont simultanées et collaboratives (Huizing, R.,
2012).

La définition retenue pour cette recherche est la suivante: “Mentoring can be a relationship
between a mentor and mentee, or it can be a group experience. Like individual mentoring,
group mentoring fosters individual development, but it also brings together multiple experts
(mentors) and multiple learners (mentees), often in a group setting (Carvin, 2011), and usually
“to achieve specific learning goals” (Zasloff and Okurowski, 2012, p. 53)” (Harris, B., & al.,
p.194, 2015).2

2 Traduction : Le mentoring peut étre une relation entre un mentor et un mentoré, ou il peut s'agir d'une
expérience de groupe. Tout comme le mentoring individuel, le mentoring collectif favorise le développement
individuel, mais il rassemble également plusieurs experts (mentors) et plusieurs apprenants (mentorés), souvent
dans un cadre de groupe (Carvin, 2011), et vise généralement a atteindre des objectifs d'apprentissage
spécifiques
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5.2.3 Les différentes formes de mentorat collectif

Huizing, R., a réalisé une revue de littérature du groupe de mentoring qu’il intitula Mentoring
Together (2012). Les diverses études ont permis de mettre en exergue 1’existence de quatre

types de mentorat collectif.

1. Peer Group mentoring : les participants sont des pairs qui disposent d’une
connaissance similaire. Il n’y a pas de différence marquée d’adge ou de niveau
hiérarchique entre eux.

2. One-to-Many Group Mentoring : dans ce modele, un mentor est mis a disposition de
plusieurs mentorés.

3. Many-to-One Group Mentoring : dans ce cas, plusieurs mentors agissent comme guides
pour un seul mentoré.

4. Many-to Many Group Mentoring : dans cette forme plusieurs mentors et plusieurs
mentorés sont identifiés et conservent leur role tout au long de I'existence du groupe.
Cette forme de mentorat vise a combler le manque de guidage présent dans le modéle
"Peer Group Mentoring™ en impliquant plusieurs mentors. Harris, B., & al. (2015)
notent que ce type de mentorat est souvent utilisé comme alternative a la formation. En
effet, ce modele offre une plus grande diversité de personnes dans le groupe, permettant
ainsi davantage d'interactions, de feedback. De plus, la dimension collaborative permet
d’apporter un plus grand nombre de réponses aux besoins personnels et professionnels

des mentorés (Huizing, R.,2012).
En résume, ce qui différencie les types de mentorat collectif est la composition des participants.

Mais ce qu’ils partagent c’est l'objectif de fournir un environnement d'apprentissage

collaboratif.
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5.2.4 Le déroulement d’une séance

Dans le cadre du mentorat collectif de type Many-to-Many, le déroulement d'une séance est

basé sur une approche collaborative et interactive.

Premierement, avant la séance, la sélection d'un theme global est essentielle et doit étre décidée
en collaboration avec les parties prenantes, ce qui permet a l'organisation de soutenir le
programme de mentorat et aux participants d'étre intéressés par la séance (Harris, B., & al.,
2015). Une fois le sujet choisi, un mentoré présente une situation ou une problématique liée a

ce theme, qui servira de fil conducteur pour I'échange (Szcyglak, G. 2014).

Les autres participants, mentors et mentorés, sont alors invités a partager leurs expériences,
leurs connaissances et & offrir des conseils en rapport avec le sujet choisi (Szcyglak, G. 2014).
Le groupe de mentorat collectif offre ainsi une diversité de points de vue, des solutions et des
perspectives, favorisant un enrichissement mutuel entre les participants. Cela permet également
de créer un environnement propice a l'apprentissage collaboratif, ou chacun peut bénéficier des
connaissances et des expériences des autres membres du groupe (Huizing, R., 2012).

D’une part, il est intéressant de remarquer les similitudes entre le mentoring collectif de type
Many-to-Many et les séances de co-développement. Dans les deux approches, un petit groupe
de personnes partageant un domaine d'expertise se réunit pour une relation d'entraide et
d'échange. L'idée est que l'un des participants expose une situation problématique qu'il
rencontre, et les autres membres du groupe agissent comme des aidants en clarifiant le
probleme, en proposant des suggestions et en élaborant un plan d'action (Université du Québec,
2009).

Il est pertinent de noter qu’il existe trés peu d’évaluation de groupes de co-développement. Lors
de I’évaluation du programme, les participants témoignent généralement d’un haut niveau de

satisfaction et d’un sentiment d’apprentissage ¢levé selon Champagne, C. (2009).

D’autres part, la principale différence réside dans la structure des groupes. Dans le mentoring
collectif Many-to-Many, il y a une distinction entre les mentors et les mentorés, contrairement

aux séances de co-développement.
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5.2.5 Les bonnes pratigues

Dans son article intitulé : “Group mentoring best practices”’, Emelo, R analyse les résultats de
la recherche Tiple Creek afin d’examiner 1I’impact du mentoring collectif. Elle met en exergue
les meilleures pratiques de la conception d’un programme et de sa mise en ceuvre (2011). En

résumeé, elle avance ceci :

1. Sujet pertinent : le sujet choisi pour la séance doit répondre & un besoin des mentores,
et les mentors doivent disposer des ressources, des compétences nécessaires pour les sur
ce sujet. Elle a observé que des objectifs d'apprentissage clairs et des discussions ciblées
étaient essentiels pour maintenir le groupe concentré sur les résultats souhaités (Emelo,
R., p.224, 2011).

2. “Create an engaging atmosphere of collaboration” (Emelo, R., p.224, 2011) : de
maniere a maximiser les échanges, la collaboration, les participants de cette étude ont
relevé le fait qu'il était important pour eux de connaitre les membres du groupe. Cela
peut se faire par des échanges informels en dehors des séances de mentorat. Ces
échanges portent sur des informations personnelles ou professionnelles et permettent de
favoriser la confiance et I’engagement au début du développement du groupe. Mitchell,
H., appuie ce propos de I’importance de la création du sentiment de confiance avant les

échanges dans son étude intitulé “Group Mentoring : does it work ? < (1999).

3. “Be available and provide good resources. The power of group mentoring comes from
the knowledge shared and the interaction between all participants.” (Emelo, R., p.224,
2011) : les mentors doivent étre disponibles et engagés dans I'échange, fournir de bonnes
ressources et partager leurs connaissances. La force du mentoring collectif réside dans
la connaissance partageée et I'interaction entre tous les participants.

4. Durée des séances : afin de maximiser le temps d’échanges et les discussions, les
séances de mentoring collectif doivent durer plus ou moins trois heures (Emelo, R.,
2011).

Par le biais de différentes études sur le mentoring collectif, il est désormais possible d’ajouter

d’autres “bonnes pratiques”.

18.



5. L’animateur : durant une séance de mentorat collectif, un animateur doit &tre nomme,
il sera une composante importante du groupe. En effet, I’animation d’un groupe de
mentorat comporte divers avantages. Tout d’abord, I’animateur va étre la personne qui
présente le groupe afin de simplifier la rencontre. 1l sera ensuite celui qui clarifie les
attentes et qui reste attentif au fil conducteur de la séance. Tout au long de la séance,
I’animateur prendra le rdle de facilitateur des échanges. Pour cela, il veillera a
encourager la participation, les discussions et 1’engagement. C’est-a-dire qu’il fera
attention aux personnalités qui ont des tendances a dominer les échanges, aux
personnalités plus discrétes et aux personnes qui font preuve d’un manque
d’engagement envers le groupe afin d’apporter une forme d’équilibre. Son rdle est

d’aider le groupe a atteindre 1’objectif d’apprentissage (Carvin, B., 2011)

6. La confidentialité : ’aspect confidentiel des échanges est essentiel pour maintenir la
confiance entre les participants. Cette condition, quand elle est respectée, favorise les
discussions sinceres. Durant 1’étude de Mitchell, H., (1999), les auteurs ont observé une

diminution du nombre de participants quand 1’aspect confidentiel n’était pas respecté.
Ces bonnes pratiques quand elles sont respectées offrent un environnement d'apprentissage

collaboratif ou les participants tirent des avantages des connaissances et des expériences du

groupe.
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5.2.6 Les avantages du mentoring collectif

Pour présenter et discuter les bénéfices d’un programme de mentoring collectif, il est important
de noter qu’ils sont souvent spécifiques a 1’environnement et au contexte social du groupe en
question. Par exemple, selon une étude réalisée sur un programme de mentorat de groupe avec
des étudiantes australiennes, le programme comporte divers avantages spécifiqgues comme
I’amélioration de la confiance en soi et des compétences, compréhension de I’organisation,
engagement et attachement envers celle-ci, I’apport de solutions a des problémes spécifiques,
etc. (Carvin, B., 2011). Cependant, le mentoring collectif comporte des avantages dépendants

de son cadre qui peuvent étre généralisés.

5.2.6.1  Les avantages comparés au mentorat individuel

Selon la littérature, le mentoring collectif présente plusieurs avantages par rapport au mentoring
individuel. Premierement, il permet de réduire les conflits de personnalités qui sont plus

présents en contexte de “one-to-one” (Carvin, B., 2011).

Deuxiéemement, le mentoring collectif rend les rencontres moins intimidantes pour les
participants. Le groupe offre un soutien mutuel et favorise un climat de collaboration et

d'échange ouvert (Carvin, B., 2011).

Troisiemement, le mentoring collectif permet de réduire le fossé générationnel entre les mentors
et mentorés. C’est-a-dire que dans un groupe, les participants peuvent étre issus de différentes
générations et niveaux d'expérience, ce qui favorise une diversité d'idées et de perspectives. Les
échanges entre les différentes générations peuvent étre riches en apprentissage et en

compréhension mutuelle (Zasloff et Okurowska cités par Harris, B., & al., 2015).

5.2.6.2  Multiplicité des points de vue

Le mentorat collectif permet une plus grande contribution collaborative a la résolution des
situations exposées par le mentoré (Harris, B., & al., 2015). Cette diversité de points de vue est
I'une des forces du collectif, comme I'a souligné Mitchell, H. (1999). De plus, I'étude de Harris
a démontré que le groupe offre des opportunités d'apprentissage supplémentaires grace a cette

diversité et a I'échange entre les participants (Carvin, B., 2011).
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5.2.6.3  Favoriser ’apprentissage par l’interaction

L’apprentissage est un sujet qui a été étudi¢ par de nombreux chercheurs. Malgré les différentes
approches et perspectives, une définition qui semble faire consensus a été établie . ”
[’apprentissage comme processus par lequel se fait [’acquisition de nouvelles connaissances
(savoir), de nouvelles habiletés (savoir-faire) et de nouvelles attitudes (savoir-étre) qui,
ultimement entrainent un changement de comportement. “ (Hinrichs, 1976 cités par Rivard, P.,
& Lauzier, M., p.42, 2013).

Tout d’abord, la nature relationnelle de I'expérience en groupe favorise lI'apprentissage au sein
du mentorat collectif (Emelo, R., 2011). Les études ont montré que la principale source
d'apprentissage provient du mentor lui-méme, suivi de l'interaction entre les participants. Cette
interaction est considérée comme la valeur ajoutée a I'expérience de groupe, car elle permet
d'accéder au “collective knowledges and widsom of the group®” (appelé par Economides, 2008
cités par Harris, B., & al., p.194, 2015). En effet, dans la recherche nommée Triple Creek, 72
% des répondants ont estimé que l'interaction était une partie importante de leur apprentissage.
Ces résultats sont essentiels car ils démontrent que le mentorat est une expérience
d’apprentissage collaborative, il est méme défini comme étant un “highly effective learning
context” (Emelo, R., p.141, 2011). En effet, le mentorat collectif permet un contexte
d'apprentissage hautement efficace, car il offre une variété de ressources adaptées aux différents

styles d'apprentissage des individus (Emelo, R., 2011).

Ensuite, le partage d'expériences personnelles lors des séances permet également de transmettre
des connaissances directement liées au travail et a son environnement, ainsi qu'une meilleure
comprehension de I'organisation et de ses fonctions (Harris, B., & al., 2015). Au-dela du fait
d’étre créateur d’apprentissage, ce partage crée un lien émotionnel entre les mentors et les
mentores, renforcant ainsi I'impact de I'apprentissage (Parkin, 2004, cité par Harris, B., & al.,
2015). Dans la méme idée, selon Harris, B., & al., le partage d’histoire est une richesse de cette
pratique qui nécessiterait d’étre davantage étudiée et approfondie (2005). Dans ce sens, cet outil
va €tre un accélérateur et un amplificateur de 1’apprentissage, de la transmission des

connaissances et des pratiques (Szcyglak, G., 2014).

3 Connaissances collectives et sagesse du groupe
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5.2.6.4  Diverses manieres de questionner et de donner du feedback

L'interaction entre les mentors permet une comparaison entre différentes maniéres de poser des
questions et de fournir du feedback. Cette rencontre leur permet d’améliorer leurs pratiques

d'accompagnement (Harris, B., & al., 2015).

5.2.65 Efficacité

Selon I’étude de Emelo, R., (2011) le mentorat de groupe a démontré son efficacité en
augmentant la productivité et 1’efficacité des participants. Une corrélation positive a été établie
entre l'efficacité percue et la qualité de l'apprentissage. Ce mode d'apprentissage s'avéere
également avantageux pour les organisations, car il constitue un substitut de formation
attrayant, utilisant les ressources internes et s'adressant a plusieurs apprenants simultanément,

tout en étant rentable et peu codteux.
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5.2.7 Le mentoring collectif n’est pas une formation

A premiére vue, le mentoring collectif peut étre confondu avec une formation, mais en réalité,
il partage plus de similitudes avec le mentorat individuel (Carvin, B., 2011). Les principales
différences résident dans le fait que, lors d'une formation, le formateur transmet des
connaissances et vérifie si elles ont été correctement assimilées par les apprenants. A la fin de
la formation, tous les participants repartent avec un ensemble de connaissances identiques. En
revanche, dans le mentorat collectif en tant que groupe d'apprentissage, certaines
caractéristiques spécifiques doivent étre présentes (idem) :
- La présence d'objectifs d'apprentissage clairs.
- Une relation entre mentor et mentoré qui va au-dela de la relation formateur-apprenant.
- Le partage de connaissances autour de défis personnels, qui ne relévent pas du domaine
de la formation.
- Un environnement confidentiel favorisant I'échange ouvert.
- Unrdle de guide pour les mentors plut6t que de simple formateur.
- Des bénéfices mutuels pour les mentors et les mentoreés.
- Le mentoring collectif remplit également les fonctions du mentorat individuel, c'est-a-
dire la fonction psychosociale, la fonction de soutien de carriere et la fonction de modeéle
de réle (Carvin, B., 2011).
De plus, le mentorat de groupe est plus rentable qu'une formation formelle selon Emelo (2011).
En effet, I’organisation utilise ses employés comme source de savoir, ce qui favorise le partage
de connaissances organisationnelles. L’aspect relationnel du mentorat permet le développement

mutuel des participants (Harris, B., & al., 2015).

Cette littérature met en évidence le fait que le mentoring collectif a un impact sur I'organisation
et sur sa gestion des connaissances. Le but de cette recherche est de mesurer I’impact de
mentorat en groupe sur la gestion des connaissances. Pour ce faire, il est maintenant essentiel

d'analyse et de comprendre le concept de gestion des connaissances.
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D. PARTIE 2 : LA GESTION DES CONNAISSANCES

Dans cette section, je vais approfondir la compréhension des enjeux liés a la gestion des
connaissances. Pour ce faire, je vais d'abord analyser la littérature scientifique concernant la
distinction entre les termes : donnée, information et compétence. Ensuite, la connaissance sera
abordée de maniere plus détaillée, en abordant ses différents types, a savoir la connaissance
tacite et explicite. Enfin, le concept de gestion des connaissances sera défini ainsi que ses
composantes : capitalisation, création et partage. Comme expliqué précédemment, dans le
contexte du mentoring collectif, 1’accent est particuli¢rement porté sur le partage de

connaissances.

1. La donnée, 'information, la connaissance et la compétence

Avant de plonger dans une analyse détaillée de la connaissance, il est essentiel de clarifier les
termes : donnée, information, connaissance et compétence. Prax (2019) a représenté une
pyramide pour les illustrer et les différencier (2019). Notre analyse se limitera a la
connaissance, I’information et la donnée, la sagesse ne sera pas abordée dans le cadre de ce

travail.

Sagesse

/ ConnaissanA

Information

/ Donnée

Prax, J. (2019). Matrice des états de la connaissance et de leurs transitions. p.60 Cairn.
https://www.cairn.info/feuilleter.php?ID_ARTICLE=DUNOD_ PRAXJ 2019 01 0059
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1.1 La donnée

La donnée a été definie par Davenport, T., & Pruska, L., comme étant “is a set of discret,
objective facts about events” (1998, p.2). La donnée est un fait brut qui est dépourvu de sens,
elle n’apporte ni jugement, ni interprétation. Sa source provient dune observation, d'une
acquisition ou d'une mesure realisée par un outil, ce qui lui confere son caractere objectif (Prax,
J., 2019). Ces données restent utiles pour les organisations, elles sont généralement stockées et

utilisées comme matiere premiére pour la création d'information (idem).
1.2 L’information

“Une information est une collection de données organisées dans le but de délivrer un message,
le plus souvent sous une forme visible, imagée, écrite ou orale.” (Prax, J., p.61, 2019). Comme
elle s’apparente a un message, il y a une communication entre un destinataire et un émetteur
(Davenport, T., & Pruska, L., 1998). Comparée a la donnée, I'information est subjective, d'une
part en raison de I'organisation des données réalisée par I'expéditeur, et d'autre part en fonction
de I'impact qu'elle aura sur la perception du destinataire. Pour que I'échange d'information
puisse avoir un impact, ’information doit étre comprise, c'est-a-dire que le récepteur et
I'émetteur doivent partager les mémes codes linguistiques et avoir une unité de sens (Prax, J.,
2019). Si la réception de ce message n'a pas d'impact pour le destinataire, alors I'information

restera au stade de donnée (Davenport, T., & Pruska, L., 1998).

1.3 La connaissance

En suivant cette logique, I’information peut devenir une connaissance si une fois échangée, elle

permet de construire une représentation qui ait du sens (Prax, J., 2019).

La connaissance est considérée comme un avantage concurrentiel pour les organisations
(Haradhan, M., 2019). C’est un sujet complexe, qui a été définie comme ressource, un actif
d’ordre cognitif mais également comme processus permanent de construction (Louati, F., et
Hikkerova, L., 2016). La définition qui illustre le mieux la complexité de ce concept est celle
de Davenport & Pruska : ” Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual

information, and expert insight that provides a framework forevaluating and incorporating new
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experiences and information.** (p.4, 1998). En d’autres termes, la connaissance est un mélange
d'éléments qui peuvent étre fluides, car elle se crée constamment. Elle est intuitive, imprévisible
et complexe car elle réside au sein des personnes et est propre a 1’esprit humain. En effet, la
connaissance est considérée comme une information que se réapproprie 1’étre humain par des

processus cognitifs tels que ses représentations, sa culture et son affectif (Prax, J., 2019).

1.4 La compétence

La compétence est définie comme “I’application effective des connaissances & une situation
donnée” (Prax, J., p.71, 2019). Elle englobe un ensemble de savoirs et savoir-faire qui
permettent a I’individu d’accomplir une action, une tache et elle peut étre observée a travers
des comportements (Rivard, P., & Lauzier, M., 2013). La compétence nécessite une évaluation

effectuée par une personne qualifiée, car elle dépend d’une appréciation (Prax, J, 2019)

4 La connaissance est un mélange fluide d'expériences structurées, de valeurs, d'informations contextuelles et
d'intuitions d'experts qui fournissent un cadre pour évaluer et incorporer de nouvelles expériences et
informations
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2. Les différents types de connaissances

Dans les organisations, les connaissances sont généralement divisées en deux types : les
connaissances tacites et les connaissances explicites (Nonaka, 1991 cité par Haradhan, M.,
2019). Polanyi, dans ses travaux sur la nature des connaissances, a établi la distinction entre
les connaissances tacites et les connaissances explicites. Il considére que la connaissance a deux
aspects : le contenu focal ou explicite, qui est conscient pour I'individu, et le contenu subsidiaire
ou tacite, qui n’est pas explicitement exprimé mais qui est incorporés dans les habitudes.
(Polanyi cité par Wells, R., 1985). Un autre auteur, Nonaka, a réalisé une étude sur la
performance et la gestion des connaissances, mettant en évidence que les entreprises japonaises
étaient plus performantes en raison de leur capacité a gérer les connaissances tacites, par
opposition aux entreprises occidentales qui se concentraient principalement sur la gestion des
connaissances explicites. Cette gestion des connaissances tacites s'avére étre un facteur

important des connaissances organisationnelles (Tessier, N. & Bourdon, 1., 2009).

2.1 Les connaissances explicites

La connaissance explicite peut-étre comparée a un savoir transmis, connu et répéte (Prax, J.,
2019). Elle se transmet par le langage formel ou par I’écrit, ce type de connaissance est
codifiable (Louati, F. & Hikkerova, L., 2016). Les sources de ces connaissances sont par
exemple les manuels, les procédures, les bases de données, etc. (Haradhan, M., 2019). Ces

connaissances sont relativement faciles a partager et a communiquer au sein d'une organisation.

2.2 Les connaissances tacites

Le tacite de la connaissance a eté défini par Polanyi comme étant:” tacit to represent that fund
of resources, intellectual and emotional, conscious and unconscious, that a human being uses
in thinking about what is being focused on, or in performing a skill directed to some purposeful
end.” (Polanyi cité par Wells, R., 1985). En d’autres termes, il s’agit d’un savoir qui a pu étre
appris de maniére explicite, mais qui est devenu tellement intégré dans I'exécution des taches
quotidiennes et dans la performance que la personne en question le mobilise de maniére

inconsciente. Cette connaissance tacite est si profondément enracinée qu'il est impossible pour

5 |e fonds de ressources intellectuelles et émotionnelles, conscientes et inconscientes, que I'étre humain utilise
lorsqu'il réfléchit & ce sur quoi il se concentre, ou lorsqu'il exécute une compétence en vue d'une fin déterminée
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I’individu d’étre conscient de tout ce qu’il connait (Nonaka cité par Tessier, N. & Bourdon, 1.,

2009).

La connaissance tacite est intrinséquement personnelle, car elle émerge de l'action et de
I'expérience d'un individu, et trouve son application dans un contexte spéecifique (Louati, F. &
Hikkerova, L., 2016). Elle est souvent liée aux compétences pratiques et au savoir-faire acquis
au fil du temps. La particularité de la connaissance tacite reside dans sa difficulté a étre codifiée
et exprimée verbalement. Pour partager collectivement de telles connaissances sans les
formaliser, les acteurs doivent partager une compréhension commune de l'action, c¢’est-a-dire
une unité¢ d’action. Cela signifie que la création de connaissances tacites dans un contexte

collectif se réalise par le processus de socialisation (Prax, J., 2019).
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3. La gestion des connaissances

De nos jours, la connaissance est considérée comme une ressource stratégique essentielle pour
I'organisation, ce qui rend sa gestion cruciale (Ermine, J.,, 2003). Cette gestion des
connaissances est également désignée sous le terme de Knowledge Management en anglais. Ce
sujet étant complexe, il existe différentes définitions allant des aspects utilitaires, fonctionnels,
opeérationnels et économiques (Prax, J., 2019). Dans le cadre de cette recherche, 1’objectif est
de comprendre comment cette gestion des connaissances peut étre influencée notamment en
¢valuant I’impact du mentoring collectif sur celle-ci. C’est pourquoi une définition

fonctionnelle est choisie, étant la plus répandue dans la littérature.

Ainsi, la gestion de connaissance englobe trois axes majeurs sur lesquels une entreprise peut
agir pour influencer son capital de connaissances. Ces axes sont les suivants : le processus de
capitalisation, le partage, la transmission des connaissances et de création de nouvelles
connaissances (Louati, F. & Hikkerova, L., 2016). En combinant ces trois composantes, une

entreprise peut améliorer sa performance globale, sa capacité a innover, etc. (Prax, J., 2019)

3.1 La capitalisation de connaissances

La capitalisation des connaissances fait référence a I'ensemble des actions qu’une entreprise
entreprend pour accumuler ce capital de connaissances. Pour ce faire, elle peut adopter
différentes démarches : le stockage, la préservation, la valorisation de ce savoir (Ermine, J.
2003). Cet axe de la gestion des connaissances englobe ’analyse, la valorisation, le maintien,
le stockage de celle-ci. (Ballay cité par Louati & Hikkerova, 2016). Cependant, il convient de
souligner que la connaissance n’est pas une ressource tangible, la capitaliser n’est pas chose
simple. La connaissance est une ressource individuelle mais également collective, ce qui rend

complexe la détermination de ce que ’entreprise sait réellement (Ermine, J. 2003).

3.2 La création de connaissances

Pour rester compétitive sur le marché, une entreprise doit constamment rechercher 1’innovation,
et cette capacité creatrice est étroitement liée a son patrimoine de connaissances (Ermine, J.
2003). Néanmoins, il est important de souligner que 1’organisation en tant qu’entité ne peut pas
étre elle-méme créatrice de connaissances, car la connaissance émane avant tout des individus

(Prax, J., 2019). En effet, selon plusieurs auteurs, la connaissance émerge du passé et est le
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résultat d’événements, d’expériences et de situations passées. (Davenport, 1998 cités par

Peeters, P., & Horlay, J, 2016)

Dans cette optique, la connaissance fait donc appel a la mémoire. Maier distingue deux types
de mémoire : la mémoire individuelle et la mémoire collective. Chaque individu possede son
propre capital de connaissance, mais lorsqu’il partage, communique ses connaissances, il les
inscrit dans la mémoire collective ou organisationnelle. Ainsi, la connaissance peut se
développer a partir des interactions entre individus et groupes, par le biais de discussions et de

relations d’apprentissage (cité par Peeters, P., & Horlay, J., 2016).

3.3 Le partage de connaissances

3.3.1 Définition

Le partage des connaissances va au-dela du simple croisement des savoirs individuels ; il
englobe la collaboration et I’échange (Ermine, J. 2003). Le partage de connaissance, ou
Knowledge Sharing en anglais, est un processus complexe. Il s’agit d’un processus
bidimensionnel dans lequel les individus partagent et échangent leurs connaissances tacites et
explicites (Haradhan, M., 2019).

Le partage de connaissance permet de transformer les connaissances individuelles en

connaissances collectives (Haradhan, M., 2019).

3.3.2 Les différents types

Le partage de connaissance peut se produire lors d'activités inter-entreprise ou intra-entreprise.
Dans un contexte intra-entreprise, le partage de connaissance se déroule a I’intérieur de
I’organisation et implique des dialogues, réunions formelles, informelles. Dans ce cadre,
I’échange peut également avoir lieu sur I’organisation. En revanche, dans un contexte inter-
entreprise, le partage de connaissance se produit avec des acteurs externes a I’entreprise. Cela

peut impliquer notamment des fournisseurs, partenaires ou clients (Haradhan, M., 2019).

Le partage de connaissance se décline également en trois générations distinctes selon les travaux
de Bellefroid (cité par Haradhan, M., 2019). La premiére génération est traditionnelle, elle
repose essentiellement sur la codification et le stockage des connaissances, tout en étant
appuyeée par les avancées technologiques (idem).
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La deuxiéme génération, quant a elle, met l'accent sur la dimension sociale et la
personnalisation. Dans cette approche, les individus interagissent et collaborent de maniere plus
humaine, a I'instar des pratiques de mentorat ou de coaching. Le partage de connaissance s'opére
ainsi dans un contexte de communication étroite entre les personnes, favorisant un échange plus

riche et personnalisé (ibidem).

Enfin, la troisiéme génération du partage de connaissance émerge en dehors des frontieres de
I'organisation. Dans cette perspective, les opportunités de partage de connaissance se trouvent
notamment dans les réseaux sociaux et les interactions avec des acteurs externes a I'entreprise
(Hansen et al., 1999, cité par Haradhan, M., 2019).

3.3.3 Les facteurs

Le partage de connaissance peut étre influencé par divers facteurs, parmi lesquels Haradhan,
M., en a identifié quatre principaux. Le premier facteur est la nature méme des connaissances a
partager, car certaines connaissances peuvent étre plus facilement partagées que d'autres en
fonction de leur caractére tacite ou explicite (Haradhan, M., 2019).

Le deuxieme facteur concerne la motivation a partager ses connaissances. En effet, les individus
peuvent étre plus enclins a partager leurs savoirs s'ils y trouvent un intérét personnel, comme

une reconnaissance ou des avantages mutuels (idem).

Le troisieme facteur est l'opportunité de partage, c'est-a-dire la possibilité matérielle et
organisationnelle offerte aux individus pour échanger et partager leurs connaissances au sein

de I'entreprise (ibidem).

Enfin, le dernier facteur identifié par Haradhan, M., est la culture de I'environnement de travail.
La culture organisationnelle joue un réle crucial dans la promotion du partage de connaissance,

car elle peut favoriser ou, au contraire, entraver les échanges entre les collaborateurs (2019).

Par ailleurs, Prax, J., a ajouté un élément supplémentaire dans ses recherches, a savoir la
confiance envers son interlocuteur. La confiance est un concept complexe et subjectif, propre a

chaque individu. Elle peut étre analysée sous différents angles, tels que le rationnel, I'intuitif, le
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normatif, etc. Plusieurs facteurs durant le partage de connaissances peuvent contribuer a la
création de confiance, par exemple la réciprocité (relation gagnant-gagnant) et la paternité
(reconnaissance des individus) (Prax, J., 2019).
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4. La gestion collective des connaissances

La recherche d'Arnaud, B., & al. (2020) se concentre sur la gestion collective des connaissances
en explorant le concept de "BA japonais”, issu des travaux de Nonaka et Konno. Ce concept est
difficilement explicable en dehors de sa culture car il est profondément ancré dans celle-ci. Le
"BA japonais" est présenté comme un lieu et un moment propice a l'interaction et au partage,
ou une culture partagée se crée, caractérisée par la confiance, I'estime mutuelle et I'empathie
(Arnaud et al., 2020). Le BA peut étre assimilé a un moment, a un espace physique et/ou mental,
partagé par une communauté (Nonaka cité par Fayard, P., 2002). Durant cet espace-temps, les
individus partagent des données, des informations, se mobilisent et collaborent sur un projet
(idem). Le good BA, signifie les bonnes situations ou les interactions sont créatives,
dynamiques et positives. Dans le BA, il n’y a pas de recherche de consensus, mais au contraire

les différents points de vue sont respectés (Prax, J., 2019).

Pour Nonaka, ce qui marque la différence entre le BA et les interactions ordinaires humaines
c’est la transformation des connaissances (Nonaka cité par Fayard, P., 2002). En effet, il établit
une corrélation entre I'aspect collectif et la transformation des différents types de connaissances.

Nonaka distingue quatre états de connaissance (cité par Prax, J., 2019) :

Individuelle Collective

Explicite

Tacite

Dans une organisation, les savoirs se développent par les échanges, les discussions, les
interactions. Cette dynamique du partage permet la transmission et la transformation des
connaissances. Nonaka, cité par Prax (2019), met en avant cette notion de dynamique de
transformation, qui représente le processus par lequel les connaissances sont converties et

évoluent d'un état a un autre. Cette conversion peut se faire de plusieurs maniéres, notamment
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de la connaissance tacite a la connaissance explicite, et vice versa (Nonaka cité par Prax, J.,
2019).

INDIVIDUELLE COLLECTIVE
® connaissance consciente extension * connaissance scientifique
® connaissance déclarative ¢ hiérarchies, institutions
w * normes, régles Combinai
o j
= ' /
o
>
u - -
assimilation apprqgpriation intériorisation
conscience articulation
[¥N]
t
(%)
< / . i Socialisatis
= . ) apprentissage ® connivence
* Cconnalssance automathue implici ® sens commun
* connaissance procédurale P * communauté de pratiques
¢ connaissance pratique * normes sociales, valeurs, mythes

Figure 3.9 — Matrice des états de la connaissance et de leurs transitions

Prax, J. (2019). Matrice des états de la connaissance et de leurs transitions. p.89 Cairn.
https://www.cairn.info/feuilleter.php?ID_ARTICLE=DUNOD PRAXJ 2019 01 0059

Les processus de conversion des connaissances sont les suivants :

- Du tacite vers le tacite : la socialisation est un apprentissage conscient ou inconscient
qui se fait via ’observation et qui meéne a une imitation. Dans ce cas, il n’y pas de
recours a la formalisation ou a la codification (Prax, J., 2019).

- Du tacite vers I’explicite : la formalisation consiste a expliquer, par le discours ou par
I'écrit, des pratiques, des maniéres de faire et des croyances (Arnaud, B., et al., 2020).
De cette maniere, les connaissances tacites vont étre transformées en connaissances
explicites en les exprimant sous forme de concepts, de modeles ou de langage. Le BA
est un contexte qui permet 1’expression de pratiques, de valeurs, de culture qui peuvent

étre partagées de facon formalisée, ou plus ou moins (Nonaka cité par Fayard, P., 2002).
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- De T’explicite vers le tacite : D’intériorisation est un ancrage des connaissances
explicites qui peut mener a de ’automatisme par exemple (Prax, J., 2019).

- De I’explicite vers I’explicite : la combinaison est une synthese et un ensemble de
différentes connaissances pour créer de nouvelles connaissances plus complexes (Prax,
J., 2019).

Ces différents états de connaissance sont interconnectés et se nourrissent mutuellement dans le
processus de gestion collective des connaissances, favorise par le concept de "BA japonais™ qui

encourage le partage et I'échange au sein d'un environnement de confiance et de collaboration.
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E. PARTIE 3: LE MENTORING COLLECTIF ET LA GESTION DES
CONNAISSANCES

Dans ce chapitre, les deux concepts précédemment définis se rencontrent pour faire émerger

differentes hypotheses et tenter de pouvoir répondre a la question de départ qui est :

“ Quel est I'impact du mentoring collectif sur la gestion des connaissances

de ’entreprise Strand Associates ?

Pour structurer ma recherche, j'ai sélectionné la méthode de l'analyse thématique. Cette
approche m'a permis de découvrir, de comprendre et de décrire les themes récurrents sur le sujet
du mentoring collectif et de la gestion de connaissances (Paillé, P. & Mucchielli, A., p. 236,
2016). En suivant cette méthode, j'ai élaboré ma grille d'analyse, qui m'a aidée a établir des liens
entre les themes du mentoring collectif et de la gestion des connaissances, et ainsi a formuler

des hypotheses.

1. Les hypothéeses

1.1 Premieére hypothése

Cette analyse thématique m’a permis de mettre en évidence plusieurs liens. Tout d’abord, la
gestion des connaissances est un concept qui se divise en trois axes : la capitalisation de
connaissance, la création de connaissance et le partage de connaissance. Le mentoring collectif,
en tant que processus d’apprentissage, favorise le partage d’expériences personnelles, de
connaissances liées au travail et a son environnement (Harris, B., & al., 2015). De cette maniere,
ma premiére hypothese est que le mentoring collectif pourrait avoir un impact sur la gestion des
connaissances de I’entreprise Strand Associates, en particulier sur le troisieme axe de la gestion

des connaissances, ¢’est-a-dire le partage de connaissances.

1.2 Deuxiéme hypothése

Au fil de mes recherches sur la connaissance et son partage, je me suis rendu compte que le
mentoring collectif pouvait étre un modele de gestion collective des connaissances. En effet, le
concept de BA japonais, bien que trés ancré dans sa culture, comporte des similitudes avec les

caractéristiques du mentoring collectif. VVoici un tableau comparatif :
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Caractéristiques Mentoring collectif BA Japonais
(Russels, 2012 et Zasloff and | (Arnaud et al., 2020 - Prax,
Okurowsk cité par Harris, J., 2019- Fayard, P., 2002)
B., & al.2015)

Objectif(s) Cette relation se caractérise | Lieu ou moment propice a
par la transmission de | I’interaction et au partage.
connaissances a travers des

échanges informels®.

Nature de [’échange e Interactions e Collaboration,
simultanées et échange et
collaboratives. communication.

e Pluralité des points de e Interactions
vue. créatives,

dynamiques et
positives.

e Pas de recherche de
consensus mais de

différents points de

vue.
Cadre de la relation e Climat de confiance e Confiance
e Non hiérarchisé e L'estime mutuelle
e Bienveillant e L'empathie
e Confidentiel
Contexte Différents contextes | Ancré dans la culture

professionnels et/ ou | japonaise.

éducatifs.

b « Il y a communication informelle lorsque des personnes d’un statut professionnel équivalent, c est-a-dire sans
la présence d’un statut hiérarchique, échangent entre elles sur des éléments professionnels ou non. Ces
échanges engagent souvent une position singuliére et personnelle. » (Quilliou-Rioual, M. & Quilliou-Rioual, M.,
p.8, 2020)
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Sur base de cette observation, j’ai émis 1’hypothése que le mentoring collectif pourrait, comme
le BA japonais, étre un transformateur des connaissances. Le mentoring collectif est un moment
d’interaction ou les participants formalisent les connaissances pour les partager, et la
transformation des connaissances se ferait du tacite vers I’explicite, avec pour mode de
conversion la formalisation. Ma seconde hypothése est que le mentoring collectif aurait un
impact sur la gestion de la connaissance car celui-ci permettrait de réveler les connaissances
tacites. Ces connaissances souvent difficiles a formaliser et a transférer pourraient &tre mises

en évidence par la mise en place d’une séance de mentoring collectif.

Ces hypotheses, appliquées au cas de Strand Associates, seront testées via 1’observation de la

séance de mentoring collective et approfondies par les entretiens semi-directifs.
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I1l. CADRE EMPIRIQUE
Les hypotheses énoncées precédemment doit étre testées, il est donc essentiel de procéder a une
collecte de données. Dans cette partie, je vais justifier les choix méthodologiques que j’ai faits
pour mener cette recherche. Mon approche est qualifiée de multiméthodes, ce qui signifie que
j'ai utilisé différentes méthodes pour collecter I'information (De Sardan, O., 2012). Ce cadre
chapitre sera divisé en plusieurs parties. La premiére partie sera consacrée a la recherche
exploratoire, tandis que la deuxiéme partie expliquera la méthode qualitative, caractérisée par
une observation participante et des entretiens semi-directifs. J'aborderai pour finir les diverses

limites de cette recherche.

A. MA POSTURE

Tout d’abord, il est important de revenir sur ma position en tant que chercheur dans cette
démarche de collecte de données en analyse qualitative. Selon Sylvain, L. (2000), le chercheur
est a la fois sujet de recherche et instrument de collecte de données. Cela signifie que ma
subjectivité influence I'observation et I'interprétation des données (Giroux, S., & Tremblay, G.,
2009 2009). Méme ma recherche théorique est affectée par cette sensibilité théorique et
experientielle du chercheur, comme le définissent Paillé, P. & Mucchielli, A. (2016). En
conséquence, ma sensibilité oriente mon regard de chercheur et peut conduire a privilégier
certains sujets liés a ma problématique plutot que d'autres. Cette sensibilité peut étre influencée,
par exemple, par la terminologie acquise pendant ma formation ou mes expériences. Dans une
démarche scientifique, il est essentiel de rester vigilant face a ses propres biais, expériences
passées et opinions, qui pourraient influencer les résultats. Dans ce type de démarche, il peut
étre utile d'aider la collecte d'informations par des instruments ouverts, larges, évolutifs et

souples (Sylvain, L., 2000).
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B. LA PARTIE EXPLORATOIRE

Au début de ma recherche, mon intérét portait sur le mentoring collectif. A ce moment, il
s’agissait encore @ mes yeuX d’un processus d’apprentissage encore flou. J'ai donc entrepris une
phase de recherche exploratoire en utilisant différentes méthodes pour me familiariser avec le
sujet du mentoring collectif. La recherche exploratoire selon Trudel, L. & al. est une démarche
qui vise a clarifier un probleme qui a été plus ou moins défini (2007, p.42). 1l s'agit de
recherches préliminaires qui permettent de cerner le sujet de recherche et de choisir la méthode

de collecte d'informations la plus adéquate (Trudel, L., & al., 2007).

Voici comment j’ai pu au départ affiner la problématique.

Dans un premier temps, j'ai identifié les themes récurrents en lien avec le mentoring collectif.

J'ai procédé a une analyse thématique du sujet du mentoring collectif.

Dans un second temps, apres avoir acquis des connaissances théoriques, je me suis penchée sur
la mise en pratique du mentoring collectif. Mon objectif était de rencontrer une personne ayant
mis en place ce type de programme dans son entreprise. J'ai publié un post expliquant ma
démarche sur le réseau social LinkedIn (voir annexe 3). Juan Manuel Luna, Project Manager
d'un projet humanitaire dans les Favelas de Rio, m'a répondu et proposé un échange par appel
vidéo. J'ai réalisé avec lui un entretien de type non directif et non structuré, appelé entrevue de
profondeur. Dans ce type d'échange, l'interviewe est libre de choisir les themes a aborder, et il
n'y a pas de guide d'entretien, l'interaction s'apparente a une discussion (Sylvain, L., 2000).
L'objectif de cet échange était d'en apprendre le plus possible sur le sujet, en laissant Juan me
présenter son programme et en le questionnant sur les aspects identifiés lors de la démarche

exploratoire théorique.
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1. Mon choix d’analyse thematique

Au cours de ma recherche théorique, j'ai procédé a une analyse thématique, phase préliminaire
a la constitution du cadre d’analyse et combinée par la suite a d'autres stratégies. Cette méthode
précieuse m'a aidée dans la phase de description du sujet. En effet, I’analyse thématique consiste
en une « transposition d’un corpus donné en un certain nombre de themes représentatifs du
contenu analysé et ce, en rapport avec l orientation de recherche (la problématique) » (Paille,
P. & Mucchielli, A., p.236, 2016). J’ai procédé a une thématisation continue, en notant au fur
et a mesure de mes lectures les themes qui étaient récurrents et relatifs au mentoring collectif
(idem). Cette méthode m’a permis de mettre en évidence les thémes principaux de ma recherche
et des sous-themes relatifs a ces concepts. J’ai rédigé un tableau comprenant trois sections : le
mentoring collectif, la gestion des connaissances et I’impact du mentoring sur la gestion des
connaissances. Chaque section a été divisée en themes et en sous-themes comprenant une
explication théorique. Cette illustration reprend les idées principales de ce tableau (voir annexe
7).

Sous-thémes

Fonction, relation mutuellement

Mentorat bénéfique, cadre de la relation, etc.

Mentoring

. Groupe, interactions simultanées et
collectif

CO”eCtlf collaboratives, objectifs.
Efficacité, apprentissage par

Avantages interaction, etc.

Animateur, sujet pertinent,
atmosphére collaborative, etc.

m: | Godiern dles Connaissances Defll-'\l“tlon‘ dlﬁferents types:
explicites, tacite
connaissances 4€

Best practices

Partage de Définition, caractéristiques, facteurs,

connaissances

Caractéristiques du BA japonais,
processus de conversion

Collective

Mentoring collectif impact gestion
des connaissances.

Hypothese 1

— Impact

Mentoring collectif révele des

Hypothése 2

connaissance tacites

Ces éléments peuvent étre retrouveés tout au long de mon travail de recherche, des données
théoriques au guide d'entretiens. Ce travail de dénomination autour du mentoring collectif m’a
également permis de mettre en lien le sujet de la gestion des connaissances. L'analyse
thematique a donc pour role de repérer les éléments pertinents pour la recherche, tout en
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permettant de documenter le sujet en ’analysant a partir de plusieurs sources (Paillé, P. &
Mucchielli, A., 2016).

Une fois cette étape réalisee, la premiére hypothese en lien avec la théorie a pu étre formulée :
le mentoring collectif impacterait la gestion des connaissances de I’entreprise Strand
Associates, par le partage de connaissances et plus particulierement le mentoring collectif serait
un révélateur des connaissances tacites. Désormais, il fallait tester de ces hypothéses par

'observation d’un cas pratique.
La démarche de recherche est donc caractérisée par la déduction. C’est-a-dire que la théorie a

fait émerger dans un premier temps des hypothéses qui seront validées ou non par les résultats

donnés par la récolte de données pratiques.
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C. L’OBSERVATION D’UNE SEANCE

La source principale de collecte de données reside dans mon observation d’une séance de
mentoring. L’observation est considérée comme une activité du chercheur qui interagit dans un
environnement et qui documente des expériences, des actions, des comportements observables
selon Gaudet, S., & Robert, D. (2018)

Avant la séance de mentoring collectif, j'avais déja eu I'occasion de rencontrer individuellement
chaque participant. En effet, pendant mon stage, j'ai participé a la mise en place du programme
de mentoring individuel et a la formation de lancement du Kick-off. Chaque participant me
connaissait et était conscient de mon implication dans ce programme. Ainsi, ma presence a la
séance de mentoring collectif s'est faite de maniére naturelle et transparente (Gaudet, S. &
Robert, D., 2018).

1. Grille d’observation

Afin de mener cette observation, il fallait que je me dote d’un outil qui dirige mon attention sur
les éléments pertinents pour la recherche. C’est pourquoi j’ai choisi de réaliser avant la séance
une grille d’observation qui s’est transformée en grille d’analyse. Mon observation est dite
« dirigée », c’est-a-dire qu’elle est détaillée et qu’elle a été réalisée avant le terrain. Cette
démarche est hypothético-déductive puisque cette grille servira pour valider ou invalider les
hypothéses. Cependant, ce choix comporte aussi des limites, car une structure d'observation
préétablie peut restreindre la curiosité du chercheur et limiter I'émergence d'éléments
inattendus. (Gaudet, S., & Robert, D., 2018).

Concernant la forme de la grille d'observation, je me suis inspirée du modeéle présenté dans le
livre "L'aventure de la recherche qualitative” de Gaudet, S., & Robert, D. (2018), tout en basant
son contenu sur le travail de thématisation préalable qui a guidé I'ensemble de mes données
théoriques. La grille d'observation se compose de plusieurs catégories, et chaque élément

indiqué correspond a un aspect théorique spécifique (voir annexe 7).

Pendant la séance, j'ai pris des notes détaillées dans la grille d'observation et j'ai également pris
des photos pour me souvenir des élements clés. Jai enregistré la séance afin de pouvoir
compléter ma grille d'observation par la suite, car il n'était pas possible de capturer l'intégralité

des informations sur le moment méme.
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D. LES ENTRETIENS SEMI-DIRECTIFS

Ma question porte sur I'impact du mentoring collectif sur la gestion des connaissances. Il peut
sembler intriguant de mesurer cet impact par une méthode qualitative plutét que quantitative.
Cependant, ce choix méthodologique est lié a I'objectif de la recherche. En effet, mon approche
ne visait pas a rendre compte de maniere exhaustive du partage de connaissances dans ce type
d'apprentissage. Au fil de mes lectures, j'ai réalisé qu'il était préférable de se concentrer sur le
sentiment d'apprentissage abordé par Champagne, C., (2009). En effet, 1’objectif n’est pas de
mesurer quantitativement les connaissances qui ont été apprissent durant 1’échange. Il s’agit
plut6t de comprendre le jugement d’une personne sur sa capacite a avoir appris quelque chose

durant la seance de mentoring collectif.

Pour recueillir des informations, j'ai opté pour des entretiens semi-directifs permettant de
recueillir individuellement les avis des participants du programme. Cette méthode favorise une

interaction libre mais structurée entre I'interviewer et I'interviewé (Sylvain, L., 2000).

1. Le guide d’entrevue

Ce qui apporte le coté structuré a I’échange est le guide d’entrevue. En effet, afin de pouvoir
mener ce type d’échange, un guide d’entretien doit étre préalablement établi et servira de fil

conducteur.

Durant I’entrevue, c’est l'interviewer qui guide la discussion autour de plusieurs sujets.
(Sylvain, L., 2000). Dans mon cas, je me suis inspirée de la grille d’analyse et de ses principaux
points pour construire mon guide d’entretien (voir annexe 8). Les sujets principaux abordés
sont le mentoring collectif, le partage de connaissances et leurs impacts. Le guide d’entretien
est composé de sept questions générales et chaque question comporte une ou plusieurs questions
de relances. Le niveau d’analyse étant celui du collectif, les n’était pas posées de maniere
individuelle. Elles étaient posées de la maniére suivante : “les participants ont-ils appris
quelque chose de cet échange ?”. La force de I’entrevue semi-directive est qu’elle permet aux
répondants de s'exprimer librement dans leurs réponses (Sylvain, L., 2000). Ce choix de collecte
de données supplémentaires me semblait ideal pour connaitre les perceptions des personnes
interrogées. Etant donné que le groupe de mentoring collectif comptait 9 personnes, cette

méthode me paraissait adéquate compte tenu de la taille de I'échantillon.

44,



Cependant, il est important de noter que cette méthode de collecte de données n'est pas sans
limites (Sylvain, L. 2000). Premiérement, la structure de I'entrevue peut orienter les réponses
de l'interviewé vers des éléments qui confirment la thése du chercheur. Deuxiemement,
I'interviewe peut étre influencé dans ses réponses par la peur de ne pas préserver son anonymat.
Enfin, les participants ne sont pas toujours en mesure de transmettre pleinement leur perception

ou point de vue sur le sujet recherché (idem).
2. Déroulement

A la fin de la séance de mentoring collectif, il a été convenu que je les contacterais par la suite
pour convenir d'un moment de discussion. J'ai repris contact avec eux par courriel au cours du
mois suivant, qui coincidait avec les vacances scolaires. Etant donné que leur emploi du temps
était chargé et que plusieurs personnes étaient en vacances, je n’ai pu m'entretenir qu’avec un
nombre réduit de participants. Il est important de noter que ce facteur constitue une limite dans
ma recherche car je ne peux pas disposer de l'avis du groupe entier. Une amélioration
envisageable serait d'établir un créneau directement avec les participants apres la séance
collective. Malheureusement, lors de la séance, j'ai simplement discuté avec les participants

pour obtenir leur accord pour un entretien ultérieur.

Avant le début de chaque entretien, j'ai pris soin de définir le cadre de I'échange, en spécifiant

que les propos seraient anonymisés et que I'entrevue serait confidentielle.
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E. LES LIMITES DE LA RECHERCHE

Comme dans toute recherche scientifique, cette étude présente certaines limites qui méritent

d'étre soulignées de maniere globale, bien que certaines aient déja été abordées précédemment.

Premiérement, la principale limite de cette recherche réside dans le fait que je n'ai pu observer
et récolter des données qu'apres une seule séance de mentoring collectif. Cette restriction est
lice au fait que le mentoring collectif est considéré comme un complément du mentoring
individuel et non comme un programme a part entiere pour I’entreprise. La premiére séance a
été proposée six mois apres le lancement du programme de mentoring individuel, et la prochaine
séance est prévue pour septembre 2023. En conséquence, il n'est pas possible de tirer des
conclusions générales sur le mentoring collectif, mais je peux néanmoins expliquer les résultats

gue j'ai pu observer apres cette séance unique.

Deuxiemement, une autre limite de cette méthode est liée a la réalisation des entretiens semi-
directifs. Comme relevé précédemment, je n'ai pas pu interroger I'ensemble du groupe de

mentorat. Cette contrainte a réduit la taille de I'échantillon d'entrevues réalisées.

Troisiémement, la recherche est basée sur un contexte particulier, & savoir le programme de
mentoring au sein de 1’entreprise Strand Associates. Par conséquent, les résultats ne pourraient

pas étre généralisés a d’autres environnements organisationnels.

Ces limites, bien qu'elles ne permettent pas une généralisation compléte des résultats, ne
remettent pas en question la pertinence et la richesse des informations recueillies dans le cadre
de cette recherche. Elles soulignent simplement qu'une étude plus étendue, incluant plusieurs
séances de mentoring collectif et une plus grande diversité de participants, pourrait approfondir
et confirmer les conclusions obtenues. Malgré ces contraintes, les résultats obtenus a partir de
cette recherche peuvent fournir des bases intéressantes pour de futures investigations sur

I'impact du mentoring collectif sur la gestion des connaissances.
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IV. PRESENTATION DU PROCESSUS DE MENTORING
COLLECTIF CHEZ STRAND ASSOCIATES

A. REMISE EN CONTEXTE

Avant d'entrer dans le détail du processus de mentoring collectif chez Strand Associates, il est
important de situer cette entreprise dans son contexte spécifique. Strand Associates est une
sociéete de consultance spécialisée dans lI'industrie pharmaceutique qui a été créée en 2009. Elle
avait comme expertises initiales : les technologies de 1I’information et de la communication, et
la gestion de la chaine logistique. Au fil du temps, I'entreprise s'est développée dans le secteur
pharmaceutique afin de devenir un acteur dans ce domaine. Son expertise se déploie dans le
domaine de la qualité (I'assurance et le contrdle) et des affaires réglementaires. Depuis 2021,

Strand Associates est entierement dédié a I'industrie pharmaceutique.

Ces domaines d’expertises concernent :
- Gestion qualité : qui comprend les systemes d'assurance et de contrble qualité, la
qualification/validation, la gestion des fournisseurs et des vendeurs, les audits
internes/externes, les inspections, la conformité GxP, la libération de produits, la gestion

des risques, la documentation.

- Affaires réglementaires : qui couvre le CMC (c’est-a-dire la chimie, la manufacture et
le controle), les réglements relatifs a I'étiquetage, la conformité des pays/régions, la
gestion du cycle de vie des produits, la conformité réglementaire, les opérations,
I'intelligence et les politiques réglementaires, ainsi que la conformité publicitaire et

promotionnelle.

- Gestion de la chaine logistique : qui inclue la stratégie, la planification de la chaine
d'approvisionnement, les applications d'entreprise, la gestion des actifs,

I'approvisionnement, la gestion du cycle de vie et la logistique.

A ce jour, elle compte un effectif total de 66 employés avec une moyenne d'age de 35,5 ans (38
femmes et 28 hommes). L'entreprise travaille avec 42 freelances en plus de ses employés
internes. Strand Associates est une PME en croissance qui a pour objectif une augmentation

annuelle de 20%. En 2020, I'entreprise comptait 50 consultants (freelances + employés), ce
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chiffre est passé a 58 en 2021, puis a 85 en 2022. Depuis I’année 2023, le nombre de consultant

a atteint 90 consultants, et mi-2023, il a dépassé la centaine.

Le siege social de Strand Associates se trouve a Anvers. Depuis 2018, a la suite du

développement des activités pharmaceutiques en Wallonie, un bureau a été ouvert a Braine
L'Alleud.
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B. LE PROGRAMME DE MENTORAT DANS LE CAS DE STRAND
ASSOCIATES

Ce programme, représente un projet pilote au sein de I'entreprise, car il n‘avait jamais été mis
en place de maniere formelle auparavant. Pour cette premiere phase, un petit groupe de cing

mentors et cing mentorés a été selectionné. Il est baptisé « Skillup Squad ».

1. Les participants

Les participants choisis pour faire partie de ce projet sont considérés comme des "hauts
potentiels™ au sein de l'organisation, c'est-a-dire des individus qui se distinguent par leurs
performances supérieures a la moyenne des consultants. Leur participation a ce programme s'est
faite sur une base volontaire. Dans un premier temps, Joséphine, la Talent Development de
I’organisation les a identifiés, puis une entrevue a été mise en place afin de voir si ceux-ci étaient
d'accord d’intégrer le programme. Les binbmes mentor-mentorés ont été formeés en tenant

compte des profils des mentors et des mentorés.

Au début du programme individuel, une des mentorés, Charlotte, a d se retirer pour des raisons
personnelles. Cependant, son mentor Stéphane souhaitait poursuivre le programme. Ainsi,
Francois a été intégré au groupe pour assurer I'équilibre entre le nombre de mentors et de

mentorés.

Voici un tableau de présentation des participants :

Development
Lead chez UCB

Considéré comme
« ambassadeur »
de Strand et
formateur interne

d’expérience)

Start date :
18/04/2016

Role Prénom Titre ou Fonction Année Présence a | Entretien
d’expérience la séance
(Anonymisé dans I’entreprise de
) mentoring
collectif
Mentor | Roberto Project Consultant | Profil Senior Ooul Le 20 juillet
en QA (>10 17h30
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Mentor | Stéphane Project Profil Senior Ooul Entretien le
Consultant en (>10 11 juillet
Project d’expérience) 11h30
Manager/Expert
in QA documents | Start date :
writing chez UCB | 09/09/2013
Mentor | David Project Profil Senior Ooul Annulation
Consultant en QA | (>10
Ops chez UCB d’expérience)
Start date :
07/06/2021
Mentor | Catherine Project Consultant | Profil Senior NON NON
— Strand (>10 ans
Outsourced Team | d’expérience)
Manager chez
UCB Start date :
17/01/2022
Mentor | Manuelle Project Consultant | Profill Senior NON NON
en (>10
Pharmacovigilanc | d’expérience)
e & Safety Audit
chez UCB Start date :
17/05/2021
Mentoré | Charlotte Project Consultant | Profil Junior Ooul Entretien le
dans 1’équipe (premiére 20 juillet
Outsourced de expérience) 11h00
Strand
Start date :
19/01/2022
Mentoré | Martin Project Profil Junior (1 | OUI Entretien le
Consultant en an d’expérience 19 juillet
chaine avant Strand ; 10h00
d’approvisionnem | deuxieéme

ent pour les essais
cliniques chez
ucB

expeérience via
Strand
Associates)

Start date :
04/07/2022
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Mentoré | Clémence Project Consultant | Profil Junior Ooul NON
in Regulatory
Affairs chez Pfizer | Start date :
11/04/2023
Mentoré | Charlie Project Profil Medior Ooul Entretien le
Consultant en (5-10 années 20 juillet
assurance qualité | d’expérience ; 14h00
chez UCB premiere
experience en
consultance via
Strand
Associates)
Start date :
01/12/2020
Mentoré | Charline Project Profil Ooul NON
Consultant en Junior/Medior
assurance qualité | (+/- 3 ans
chez UCB d’expérience
avant Strand
Associates dont
2 ans de VIE)
Start date :
04/04/2022
Mentoré | Francois Project Profil Junior : oul NON
Consultant chez premiere année
GSK
Start date :
03/10/2022
Animatri | Joséphine Talent Manager Start date : Ooul Entretien le
ce Juin 2021 26 juin
18h00

2. Le programme de mentoring collectif et individuel

Dans un premier temps, le programme de mentoring collectif et individuel a été élaboré lors

d'une phase de construction qui s'est étendue sur quatre mois. Durant cette étape cruciale, le

contenu du programme a été soigneusement sélectionné, les objectifs clairement définis, et une

timeline a été établie pour le deroulement du processus.
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Le programme de mentoring chez Strand Associates repose sur leur modele "TOP Consultant”,
ou l'objectif principal est de développer les compétences et les performances des participants
pour qu'ils puissent atteindre un niveau d'excellence au sein de I'entreprise. Voici une

présentation des objectifs de maniére plus detaillée :

. . « Feedback
Communication » . Travail d’équipe

« Stakeholders management

Adaptation » Conscience de soi
« Résilience
Nos objectifs— Orientation client ) Orientation résultats
Booster « focus patient & proactivité
Communauté ) Partage avec d'autres (learn&share)

» Networking

I I CREATING VALUE TOGETHER
I I STRAND ASSOCIATES

Martin, M., Hallet, & Vanisacker. (s. d.). Mentoring- Formation - KickOff [Diapositives 26].

Canva.

Dans un second temps, le lancement du programme a été marqué par une formation réunissant
I'ensemble des mentors et des mentorés. Cette session avait de multiples objectifs : permettre
aux participants de faire connaissance, se familiariser avec leurs bindmes, expliquer en détail

le programme, clarifier les termes utilisés, ainsi que les réles et responsabilités de chacun.

La formation de Kick-off s'est déroulée le 20 janvier 2023, sur une durée de trois heures et était

structurée en trois parties distinctes.

Dans la premiére partie, les aspects théoriques du mentorat ont été abordés. Le mentorat a été
défini comme un programme d'accompagnement personnel et professionnel visant a favoriser
de maniere qualitative et durable I'accroissement des compétences, le transfert d'expertise, le

partage d'expérience et la coopération. Les roles, postures et bénéfices des différents acteurs
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impliqués dans le mentorat ont éte présentés en détail. De plus, une distinction a été faite entre
le mentoring, le coaching et le tutoring. Les principes fondamentaux régissant la relation entre
les acteurs ont également été établis, notamment la confiance, la confidentialité et la

bienveillance.

La deuxieme partie s'est concentrée sur la mise en pratiqgue du mentoring. Plusieurs sujets

essentiels ont été abordeés lors de cette section, dont le feedback, I'écoute active et maieutique.

Enfin, la derniere partie de la formation a permis de présenter les objectifs du programme, ainsi
que les supports et le déroulement de la séance. C'est dans cette partie que le mentoring collectif
a été brievement évoqué. Les séances en groupe sont réalisees comme complément au
programme de mentoring individuel. Les séances de mentoring collectif sont planifiées a raison
de trois rencontres sur I'année : la premiere en mai, la seconde en septembre, et la troisieme en

décembre.

Le mentoring collectif
3 séances (mai, septembre, décembre)

I Mentoring individuel

""Le mentoring refléte et rend compte de la richesse des
individus et de ce que cette ressource peut apporter a un
groupe, lorsque ceux-ci s’en servent comme un levier
interne pour produire de I’intelligence collective."

Accélérer et agrandir les apprentissages et la
transmission de pratiques

Martin, M., Hallet, & Vanisacker. (s. d.). Mentoring- Formation - KickOff [Diapositives 29].

Canva.
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Vue d'ensemble du programme A
1an

SEANCES INDIVIDUELLES

1ERE SEANCE & CLOTURE &

MENTORING COLLECITF (MAI, SEPTEMBRE, DECEMBRE)

FORMATION

SUITE ?

DUREE DES SEANCES : +/- 1:30

Programme 1 an

Martin, M., Hallet, & Vanisacker. (s. d.). Mentoring- Formation - KickOff [Diapositives 28].

Canva.

Par la suite, les bindbmes se sont rencontrés une fois par mois. Durant la premiere séance, ils ont
établi maximum trois objectifs personnels et/ou professionnels. Ces rencontres, tout au long du

programme, visent a atteindre progressivement ces buts.

C. EN AMONT : LE MESSAGE DONNE

Avant la premiére séance collective, les participants du programme de mentoring ont été
conviés par mail le 13 avril 2023 (voir annexe 4). Le courrier d'invitation contenait les
informations essentielles concernant la formation : elle durerait trois heures et se terminerait
par un moment de convivialité autour d'un drink. La séance elle-méme serait diviseée en deux
parties bien distinctes. La premiere partie serait consacrée a un retour sur la relation de mentorat
individuel, permettant ainsi aux participants de partager leurs expériences et de réfléchir
ensemble sur leur parcours. La deuxiéme partie, quant a elle, serait dédiée a un

approfondissement thématique, une discussion collective portant sur un sujet particulier.

Pour faciliter la préparation de cette seconde partie, les mentorés ont été invités a remplir un
formulaire en amont (voir annexe 5). Ce formulaire avait pour but de recueillir leurs
propositions de sujets a aborder lors de la seance collective. Dans la premiere partie du

formulaire, les mentorés étaient encouragés a proposer des problématiques ou des situations
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dont ils souhaitaient discuter en groupe. Des questions telles que "Sur quel theme voudrais-tu
élargir tes connaissances ?" ou "Quels sont les sujets que tu as déja abordés avec ton mentor
et que tu voudrais également aborder en groupe ?" leur étaient posées (voir annexe 5). Dans la
deuxiéme partie du formulaire, Joséphine, la Talent Development Manager de I'entreprise, avait
présélectionné certains sujets qu'elle jugeait pertinents pour la discussion collective. Ces sujets
étaient proposés sous forme de questions fermées, et les mentorés devaient cocher "oui" s'ils
étaient intéressés par le sujet en question. lls avaient également la possibilité d'expliquer les

raisons de leur choix (via la fonction « commentaire »).

Sur les cing participants du programme, quatre ont répondu au questionnaire (voir annexe 6).
Dans la premiere partie des réponses, il est apparu une récurrence des sujets d'intérét,
notamment la "communication”, la "posture du consultant” et le "développement d'une
expertise en tant que valeur ajoutée pour le client”. Dans la deuxiéme partie des réponses, les
sujets qui ont recueilli le plus de votes étaient la "valeur ajoutée et la posture du consultant™,
ainsi que "l'expertise” et le "modéle du Think & Deliver" de David Autissier (2014). Suite &
cette collecte d'informations, la gestionnaire a analysé les données et a choisi de se concentrer

sur le sujet du "Think & Deliver" de David Autissier pour la séance collective.

D. LE DEROULEMENT DE LA SEANCE

1. Premieére partie de la séance : feedback sur le mentoring individuel

La séance de mentoring collectif, initialement prévue pour le 26 mai, a été déplacée au 16 juin
et finalement s'est déroulée le 22 juin 2023. Trois mentors sur cing étaient présents ce jour-Ia,
car deux d'entre eux avaient di se retirer pour des raisons médicales. Deux animatrices ont
mené la séance : Joséphine, responsable de la structure de la séance et de I'organisation, et une
autre animatrice qui apportait un soutien, principalement dans la premiere partie de I'échange
(feedback sur le mentoring individuel). La séance s'est tenue dans la salle principale des bureaux
de Strand Associates, aménagée avec trois tables rondes face a I'écran du projecteur et aux

animatrices, ainsi gu'une table rectangulaire au fond.

Avant de debuter I'échange, une présentation du déroulement de la séance a éte faite. Celle-ci
serait divisée en deux parties, d'une durée totale de trois heures. La premiére partie, qui durait
une heure et demie, n'était pas directement liée au mentoring collectif. En effet, c'était un

moment de feedback et d'échange sur le mentorat individuel, permettant aux mentors et
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mentores de partager leurs expériences et leurs bonnes pratiques. Ce moment d'échange a été
séparé en deux groupes : un pour les mentors et un pour les mentorés. Chaque groupe partageait
les points positifs et négatifs de leur relation en bindme, puis un porte-parole rassemblait les
idées. Pour cl6turer cette premiére partie, les deux groupes ont mis en commun enseignements

tirés de ces échanges.

Les observations de cette partie ont été particulierement intéressantes, car elles ont mis en
lumiere certains points clés pour le bon déroulement du mentorat. Tout d'abord, le climat de
confiance a été identifié comme crucial pour une relation de mentorat réussie. Pendant ces
partages, je me suis rendu compte que cette relation de confiance pouvait étre instaurée quand
les échanges ne s'étaient pas limités a du formel. C’est-a-dire que pour se sentir en confiance
avec leur binbme, les participants avaient besoin de le connaitre personnellement et cela passait
par de I’informel. Ce climat de confiance, une fois présent, permettait de se sentir a l'aise pour
partager ses ressentis et ses difficultés avec le binbme, créant ainsi un espace propice a des
discussions ouvertes et sincéres. De plus, cette relation permettait de marquer une différence
avec la relation entre collegues ““ on n’a pas [’occasion de dire a sa colléegue, je ne me sens pas

assertive, du coup on ne parle pas avec difficultés” (Charlie, observation du 22 juin 2023).

Ensuite, pour les mentorés, le deuxiéme point important mis en évidence, était le partage
d’expérience et I’apprentissage qui était possible grace au mentor. Cet apprentissage a lieu selon

eux, car le mentor apporte un nouveau regard sur leur vécu.

Pour les mentors, le partage d’expérience a également ét€ mis en avant, permettant aux mentors
de prendre conscience de leur propre parcours et de tirer profits des enseignements passés. En
effet, il leur permet une prise de conscience : ”L'échange de situations, le fait de se mettre dans
la peau, on va chercher toutes les situations que [’on a pu vivre. (...). Et donc en fait ¢ca permet
de prendre conscience que [’on est dans le feedback et les qualités qu’il a fallu pour gérer la

situation. (...)”. (Stéphane, observation du 22 juin 2023)
Pour I’ensemble des participants, la relation de mentorat est une relation donnant-donnant, que
Stéphane a clairement souligné avec ses mots : “réciprocité dans I’échange” (observation du

22 juin 2023).
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Ce moment de feedback permet d'observer sur mon terrain les bonnes pratiques du mentoring
(qu'il soit individuel ou collectif) a savoir : I'importance d'établir une relation de confiance et
I'importance du partage d'expérience dans les deux sens (a la fois du mentor vers le mentoré

mais également du mentoré vers le mentor, pas de hiérarchie dans les échanges).

2. Deuxieme partie de la séance : le mentoring collectif

Dans la deuxiéme partie de la séance, le mentoring collectif a été mis en pratique. 1l a été
présenté par I’animatrice de cette maniére : “on fera ce fameux concept de mentoring collectif
a proprement parler. Donc on va avoir a faire a un moment d’échanges d’intelligences
collectives. Donc mettre tous nos cerveaux ensemble face & un cas pratiqgue.” (Joséphine
observation du 22 juin 2023). La séance de mentoring collectif a débuté par une
recontextualisation, basée sur les sujets évoqueés dans le formulaire envoyé aux mentorés avant

la séance. Le concept qui a été choisi est celui du Think & Deliver.

2.1 Présentation d’un premier modéle théorique

L’animatrice a commence par apporter une partie théorique pour donner une base de réflexion
aux participants. L’objectif de cet apport théorique était : ’pour que vous ne partiez de rien
Jjustement, qu’il y ait une base de réflexion et euh” (Joséphine entretien du 22 juin 2023). Elle
désirait les familiariser avec le concept avant de passer a la pratique. Pour expliquer le concept
du "Think & Deliver", I’animatrice a utilisé un power-point projetant des diapositives. Le réle
du consultant, divisé en deux casquettes : celle du "Think" et celle du "Deliver". Il a été souligné
que le consultant doit constamment composer entre ces deux réles. Le "Think" représente la
réflexion et l'analyse, tandis que le "Deliver" concerne l'action et la réalisation. Ces deux
casquettes sont composées de trois dimensions. Les participants ont été encouragés a
comprendre dans quelle posture de consultant ils se trouvaient et a identifier des améliorations
possibles. Pour résumer les deux parties du "Think & Deliver", deux questions ont été posées
aux participants : "Ai-je intégré ce point dans mes compétences et dans ma maniére de faire ?"
et "Suis-je en situation d'apport de valeur en global et pour chacune de ces composantes et de
quelle maniere ?" Cette partie théorique sur le “Think & Deliver” a duré 13 minutes, durant
cette séquence, le partage était unidirectionnel, de I’animatrice vers les participants. Les
participants durant ce moment d’explication étaient dans une posture passive mais restaient a
I’écoute. Sauf un, Stéphane qui devait suivre une réunion pour son travail, il a donc participé

au deux de maniere simultanée.
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Aprés I'explication théorique, I’animatrice a donné aux participants deux supports pratiques
(voir annexe 9). Le premier était une grille de lecture qui leur permettait d'analyser leur
environnement de travail sur base d’un modele théorique. L'objectif était d'identifier comment
l'autorité était ressentie au sein de leur organisation. Le deuxiéme support était une fiche
contenant plusieurs questions issues d'un cours de management stratégique de 1’animatrice. Elle
I’a présenté comme étant @ “d’un truc pratique qui vous permettra de vous challenger”

(observation du 22 juin 2023).

2.2 Présentation d’un second modéle théorique

Le deuxieéme concept théorique abordé pendant la séance de mentoring collectif était celui de
la 1égitimité. L animatrice a utilisé la définition de Demaret pour définir ce terme : ” C’est le
droit reconnu a une personne d’agir ou de parler au nom d’un principe ou d’une valeur”
(observation du 22 juin 2023). Elle a expliqué que la légitimité, bien que souvent percue comme
un sentiment personnel, est en réalité un processus de socialisation qui dépend des interactions

avec le groupe.

Pour illustrer cette théorie, I’animatrice a posé une question aux participants : “ A quoi sert ce
que je fais et au nom de quels principes je le fais dans un contexte bien précis ? En ai-je le droit
?” (Josephine, observation du 22 juin 2023). L’animatrice, aprés cette bréve explication de ce
concept s’excuse : “Désolée si je vais un peu vite” et passe directement a la présentation des
différentes stratégies individuelles de légitimation. La premiere est la stratégie de conformité,
qui consiste a se conformer passivement aux attentes du groupe. La seconde est la stratégie
d'autorité, qui vise a faire accepter son autorité décisionnelle. La troisieme est la stratégie de
compétences, tandis que la derniére est la stratégie rationnelle, basée sur des outils rationnels

tels que les procédures et les regles.

Cependant, durant cette partie théorique sur la légitimité, j'ai pu observer que l'attention des
participants avait diminué. Certains étaient distraits par leur téléphone ou leur ordinateur, tandis
que d'autres avaient des regards décrochés des diapositives. Cette présentation théorique a duré
environ trois minutes, le total de temps dédié a la théorie a été de 16 minutes. Pour terminer
cette partie, I’animatrice s’est tournée vers les participants : “ESt-ce que c’est clair ?”
(Joséphine, observation du 22 juin 2023).
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2.3 Présentation d’une problématique rencontrée par un mentoré

L’animatrice propose de mettre en pratique cette théorie et de I’illustrer par un cas concret. En
amont de la séance, elle a choisi un mentoré qui allait initier la discussion et exposer aux autres
participants, un cas, une problématique professionnelle. Le choix s’est porté¢ sur Martin pour
deux raisons. Tout d’abord, Martin avait répondu au formulaire préalablement envoyé,
exprimant ainsi son intérét pour les problématiques de posture du consultant et de légitimité.
L’animatrice savait donc qu'il serait impliqué et intéressé par le sujet. Ensuite, il s’agit d’une
personne qu’elle caractérise comme étant “a [’aise socialement” (Joséphine, entretien du 26
juin 2023). Cela signifie, pour elle, qu'il est capable de s'exprimer clairement et ouvertement
devant le groupe. Il a donc été invité en amont de la séance a préparer un cas concret lié a son

environnement de travail.

Avant de se plonger dans l'exercice, I’animatrice a expliqué le déroulement de celui-ci aux
participants : “ On est quand méme dans une situation globale en fait, on va donc analyser le
cas de Martin, euh sur le modele du Think et du Deliver et potentiellement challenger sa
Iégitimité, ca marche ? Est-ce que quelqu 'un a déja envie de lancer Martin sur une thématique
particuliere ?”” Martin s’est alors avancé devant le groupe et a proposé de commencer par se
présenter. “Donc ¢a va faire un an que je suis chez X, en tant que clinical supply planner, on
s occupe de tout ce qui est planning des études cliniques. Ca se passe selon trois axes, il y a
une partie logistique, gestion de tout ce qui est transport, une partie forecast planning, pour
analyser la demande, la production, etc. Et une derniere partie ou ont travaillé avec X une
société partenaire ou on ne fait que ['utilisation d'outils. Donc c’est fort varié en fonction de
ces trois axes, les journées ne se ressemblent pas. On est a peu pres 10 dans I’équipe de planer,
un tiers de freelances, un tier externe comme moi et un tiers d’internes. Donc on va pouvoir
voir ce que je peux apporter en plus en tant qu’externe par rapport aux internes.” (Martin,

observation du 22 juin 2023)

2.4 Echange collectif sur le cas pratigue et le modele de la posture du consultant

Ce premier échange est trés intéressant car, sans aucune indication préalable sur la maniere de
procéder, les mentors prennent spontanément la parole. Dans un premier temps, Roberto essaye
de comprendre la situation de Martin et se place dans une position d’écoute. 1l est le premier a

poser une question concernant la hiérarchie et la répartition des projets au sein de I'équipe.
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Ensuite, Stéphane prend le relais en posant des questions sur le type d'études que Martin gere.
David, le troisieme mentor, résume ensuite la situation en récapitulant que Martin travaille avec
dix planificateurs pour dix études différentes. Roberto revient alors sur le parcours de Martin,
I'interrogeant sur son expeérience passée dans le secteur, s'il a déja eu a gérer de telles études
cliniques auparavant. Cette succession de questions permet d'explorer plus en profondeur le cas

de Martin et d'obtenir une vision plus globale de sa situation professionnelle.

Le silence s’installe : ‘Hmh...”, “voila, voila”. L’animatrice, consciente que les échanges ont
du mal a se poursuivre, reprend le contrdle en revenant sur les supports théoriques en proposant
d’explorer la premiére dimension du modéle théorique le “Think : développement

organisationnel”.

Elle encourage alors les participants a poser des questions a Martin : ” Ce serait intéressant si
VOous vous posiez des questions, mais euh. Tu es au global ?”. Ce sont les mentors qui répondent.
(Observation du 22 juin 2023). Elle relance 1’échange en disant :* Je vous laisse questionner
sur le type d’organisation justement, dans laquelle tu fais partie pour identifier les potentiels
leviers que tu pourrais aller chercher pour faire plus et faire des propositions au niveau du
think.” (Observation du 22 juin 2023). N’ayant pas de réaction des participants, elle tente alors
de relancer I'échange en expliquant a nouveau le concept : ”” Donc, la en fait, on fait vraiment
[’exercice ensemble les gars. Donc la, c’est, le, comment vous allez faciliter ’exercice, c’est
poser un maximum de questions & Martin. Et vous, vous réappropriez [’outil pour que vous

puissiez au final, bah vous le réapproprier pour vous méme, c’est dans cette optique-1a.”

(Observation du 22 juin 2023)

Dans la deuxieme partie de I'échange, I’animatrice prend l'initiative d'interroger Martin en
utilisant le modele théorique présenté précédemment. Elle pose des questions sur son
environnement de travail, visant a le classer selon la grille de lecture proposée (voir annexe 9).
Cependant, apres un court moment sans interaction de la part des mentors ou des mentorés, elle
décide de poser une nouvelle question pour susciter leur participation. Cet échange entre
I’animatrice et le mentoré durera pendant cing minutes, les questions posees sont basées sur le
modele théorique. Les autres participants observent attentivement cette interaction, essayant de

comprendre la théorie en se référant a leur support papier.
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A un moment, la conversation dévie du cadre théorique lorsque le sujet du taux de rotation du
personnel dans I'entreprise est abordé. Les mentors reprennent alors part a I'échange en posant
des questions a Martin sur son réle dans les différents projets de I'équipe. L’animatrice recentre

ensuite la discussion sur le modele théorique et les projets de I'équipe.

Ensuite, Roberto interroge Martin dans les projets, ce qu’il apprécie, etc. Au fil de cette
discussion, il propose a Martin de trouver un projet supplémentaire sur lequel travailler afin

d’apporter une valeur supplémentaire. Martin lui répond que c’est déja ce qu’il fait.

L’animatrice revient alors sur son mod¢le théorique et explique les paralléles qu’elle peut faire
entre les caractéristiques du modernisme et ’environnement pharmaceutique. Apres 20
secondes sans réponse, un mentor intervient et exprime son point de vue sur l'entreprise
pharmaceutique en la qualifiant de post-moderniste, en faisant des paralleles avec la théorie
présentée auparavant. Ensuite, un autre mentor, Stéphane, ajoute que cela dépend du niveau

d'observation, de I'échelle et du nombre de personnes concernées.

Par la suite, I’animatrice suggeére a Martin de chercher un levier de changement dans un nouveau
projet d'une autre équipe avec laquelle il travaille. Martin exprime ses réserves en précisant que
cela ne serait pertinent que pour un projet qui lui tient a cceur. 1l évoque ses expériences passées
et les projets qu'il a menés dans son réle de clinical supply planner. Pour Roberto, Martin a déja
apporté de la valeur ajoutée a I'entreprise. David, un mentor, pose la question de savoir quel
type de poste il aimerait occuper a l'avenir. En réponse, Roberto conseille de chercher des
missions futures qui lui permettront de développer les compétences nécessaires pour ce poste

spécifique.

Pour finir, ’animatrice réitére les principes du modéle théorique en précisant que pour I’instant,
I’accent est mis sur la dimension Think. Elle remarque que Martin ne peut s’attarder sur la partie
deliver, car certaines actions peuvent étre entreprises plus tard. Elle lui conseille de suivre une

approche méthodique en reprenant les six dimensions du modéele afin d’atteindre ses objectifs.
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2.5 Echange collectif sur le modéle de la Iégitimité

L’animatrice a abordé le theme de la 1égitimité et a commencé par questionner Martin : « Au
niveau de légitimité, tu te situes ou ? » (Observation du 22 juin 2023). Martin, qui était le sujet
de l'exercice, avait du mal a se positionner sur la légitimité dans son réle de consultant.
L’animatrice alors clarifie le concept en l'illustrant avec des exemples d'organisations
hiérarchisées et plates. Elle souligne I'importance de se demander si nos actions ont du sens
dans le contexte spécifique ou elles sont entreprises. Elle encourage les participants a refléchir

sur leur propre compréhension de la légitimité

Francois, qui prend la parole pour la premiére fois depuis le début de I'échange, apporte sa
propre perspective sur la légitimité. Selon lui, il existe plusieurs types de légitimité
correspondant aux différentes stratégies de légitimation. L’animatrice reprend alors, une fois de
plus, I'explication du concept et I'illustre avec des exemples. Un échange s'ensuit entre Frangois

et I’animatrice, ou ils approfondissent la compréhension de la Iégitimité

David, mentor, poursuit I’échange sur la 1égitimité en expliquant que pour lui, pour étre 1égitime
face a son interlocuteur, il faut adapter son discours. Roberto, ajoute également son point de
vue en soulignant que la légitimité peut étre gagnée en montrant ses compétences et en étant en

mesure de démontrer son savoir-faire lors des discussions.

Au cours de cette discussion, d'autres participants interviennent et partagent leurs expériences
en matiere de légitimité. Charlotte souligne qu'en tant que junior, il est essentiel de toujours
démontrer ses compétences et d'apporter des preuves tangibles pour étre reconnu et légitime
dans son role. Ce qu’exprime Charlotte fait échos a plusieurs vécus dont celui de David mais

¢galement celui de Frangois. C’est a ce moment que le premier échange entre mentorés a lieu.

Charlie, quant a elle, exprime ses préoccupations en tant qu'externe et consultante, se
demandant comment elle peut gagner en légitimité dans un environnement ou elle n'est pas
considérée comme faisant partie intégrante de 1'équipe. Il s’agit de sa premicre intervention
depuis le début de la partie mentoring collectif, soit 56 minutes. La discussion se poursuit avec
des echanges sur les différentes approches pour gagner en légitimité en fonction du contexte,
des personnes impliquées et des stratégies de légitimation adoptees.
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David partage ses astuces pour gagner en légitimité auprés de ses interlocuteurs, en adaptant
leur discours, en démontrant leur expertise et en étant proactifs dans I'amélioration des

processus.

Lors de cette phase de I’échange, plusieurs participants parlent simultanément, ce qui rend
difficile le suivi de tous les échanges. Charlie partage un cas concret concernant le fait de donner
son avis lors de réunions stratégiques et exprime ses doutes quant a sa légitimité dans ce
contexte. Les mentors, notamment David et Roberto, mais aussi une mentorée, Charlotte
réagissent et apportent des points de vue différents sur la 1égitimité. Ensuite, le sujet s’oriente
vers la maniére de gagner en crédibilité et en responsabilité dans leur poste. Ils discutent des
attentes du poste et de la maniere de se faire entendre dans leur environnement professionnel.

En parallele, Stéphane, David et Roberto parlent entre eux des relations qu’ils ont avec les
autres équipes et de la légitimité qu’ils peuvent ressentir avec eux. Dans cette phase,
I’animatrice écoute et prend une place secondaire. Elle abordera également sa propre expérience

face au sentiment de légitimité.

Ensuite, Roberto revient au cas de Martin, qui durant cet échange est finalement retourné
s'asseoir a sa place. Roberto lui demande ce que I'exercice lui a apporté concrétement. Martin
partage son expérience en affirmant que cela lui a permis de mieux comprendre ce qu'il peut
apporter sur différents projets, son niveau d'implication et d'adaptation au sein des équipes, en
collaborant avec les parties-prenantes et les autres équipes de I'entreprise. 1l réalise qu'il peut
avoir un impact au-dela de son propre périmétre, que certaines questions posées durant
I'échange l'aident a identifier les types de projets vers lesquels il souhaiterait s'orienter. Il
exprime également son appréciation pour le moment de partage et d'apprentissage avec les

autres participants.

L’animatrice remercie Martin pour ses retours et conclut I'échange en revenant sur le concept
de légitimité et son importance dans le contexte professionnel. Elle remercie chaleureusement
tous les participants pour leur participation active et les invite a se diriger vers la cuisine pour

un moment informel.

Cette partie de I'échange sur la Iégitimité a duré 28 minutes, au cours desquelles les participants
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ont pu partager leurs réflexions, expériences et idées sur ce concept essentiel dans le milieu

professionnel.

3. La partie networking

Pendant cette partie, Roberto est venu directement me donner son avis sur la séance, exprimant
que la partie théorique avait été trop importante et qu'elle I'avait un peu bloqué dans ses
échanges.

J'ai également saisi I'occasion pour demander aux participants s'ils étaient disponibles pour un

autre échange au cours du mois suivant afin de discuter de cette séance.

Durant la partie informelle qui a suivi, Charlotte et David ont continué leur discussion sur la
legitimité, tandis que les autres participants ont abordé des sujets totalement différents. Cette
partie informelle a duré trente minutes, offrant ainsi un moment de détente et d'échanges entre

les participants.
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V. ANALYSE D’UNE SEANCE DE MEN TORING COLLECTIF AU
REGARD DE LA THEORIE

A. INTRODUCTION

Ce chapitre est consacré a la convergence entre les éléments théoriques, les données issues de
I’observations et des entretiens semi-directifs. Pour rappel, I’objectif de cette recherche est de
pouvoir répondre a la question initiale suivante : « Quel est I'impact du mentoring collectif sur

la gestion des connaissances de [‘entreprise Strand Associates ? *

Ma démarche empirique repose sur une approche thématique. La séance de mentoring collectif

sera analysée sous les divers points qui ont déja été abordés dans la partie théorique.

Dans un premier temps, le but est de pouvoir répondre a la question : « Est-ce que ce que j’ai
observé correspond a du mentorat et a sa dimension collective ? ». Les différentes dimensions
qui seront analysées sont: la définition, les caractéristigues du mentorat, les étapes du

déroulement d’une séance, les bonnes pratiques et les bénéfices rencontrés.

Dans un second temps, la séance de mentoring collectif sera analysée au regard du concept de
gestion des connaissances. L’objectif est de déterminer si cette séance a eu un impact sur cette
dimension au sein de I’entreprise, Strand Associates. Pour ce faire, je vais observer si des
connaissances ont été transférées, partagées durant 1’échange. Si tel est cas, j’essayerai

d’identifier leur nature ainsi que leurs mécanismes de transmissions.

Dans un troisieme temps, je reprendrai mes hypothéses afin de les tester. Pour rappel, les
hypothéses qui tendent a répondre a la question sont les suivantes :

- Le mentoring collectif pourrait avoir un impact sur la gestion des connaissances de
I’entreprise Strand Associates, en particulier sur le troisieme axe de la gestion des
connaissances, c¢’est-a-dire le partage de connaissances.

- Le mentoring collectif pourrait, comme le BA japonais, é&tre un transformateur des
connaissances et avoir un impact sur la gestion de la connaissance car celui-ci

permettrait de révéler les connaissances tacites
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A I’heure actuelle, je n’ai pu observer qu’une seule séance collective, ce qui constitue une limite
dans ma démarche Par conséquent, mes résultats dépendront de ce facteur et seront donc

restreints.

B. LA SEANCE DE MENTORING EN GROUPE, UN EXEMPLE DE
MENTORAT ET DE SA DIMENSION COLLECTIVE ?

1. Confrontation entre la définition du mentorat collectif et la séance

1.1 Le mentorat

La définition générale du mentoring qui a été choisie précédemment est “Like individual
mentoring, group mentoring fosters individual development, but it also brings together multiple
experts (mentors) and multiple learners (mentees), often in a group setting (Carvin, 2011), and
usually “to achieve specific learning goals” (Zasloff and Okurowski, 2012, p. 53)” (cite par
Harris, B., & al. p.194, 2015). Dans cette définition, plusieurs éléments peuvent étre mis en

évidence.

1.1.1 Interaction centrée sur le partage de connaissances

Le mentoring collectif est similaire au mentorat, ¢’est-a-dire qu’il respecte les dimensions
fondamentales de celui-ci. C’est une interaction centrée sur 1’acquisition et le partage de
connaissances. Cet élément sera abordé dans la deuxieme partie qui est consacrée a la gestion

des connaissances.

Néanmoins, ce qui peut étre mis en évidence, c’est 1’objectif d’apprentissage de cette séance
qui était le partage et I’acquisition de connaissances. Joséphine, 1’animatrice de la séance,
traduit cela par « Donc voila plutét positif, il n’est pas parti avec rien et ¢a c'était vraiment ce
que je voulais. Et je sais que les autres mentees sont repartis avec autre chose. » (Joséphine,
entretien du 26 juin 2023). En revanche, il s’agit d’un objectif qui n’est ni clair, ni défini, cela
se répercuta sur la compréhension de la séance, son déroulement et 1’échange pour plusieurs
participants. En effet, cela a eu un impact sur les interactions dans la premiere partie de
I’échange, il y a eu un moment de flottement qui reléve d’un manque de compréhension ou
d’aisance des mentors a s’engager pleinement dans le processus de mentoring collectif.
Stéphane, mentor, trouve qu’il manquait de précision dans I’introduction de I’échange « la
discussion avec Martin, moi je n’étais pas vraiment préparé a ¢a, je ne m’attendais pas a ¢a.

Je trouve qu'on aurait peut-étre di I'introduire un petit peu plus. » (Entretien du 11 juillet 2023)
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Charlotte partage un avis similaire, il a été difficile pour elle de trouver sa place : « pour savoir
un petit peu ou est-ce qu'on va aller, qu'est-ce qu'on attend de nous ? Qu'est-ce qu'on doit dire
? » (Entretien du 20 juillet 2023). Pourtant I’animatrice a essaye de les guider et les a encouragé
a s’impliquer davantage afin de rendre le moment interactif et participatif. Cependant, le
manque d'objectif précis a eu un impact notable sur la dynamique. Cette lacune a d'ailleurs été
soulignée par l'animatrice comme un point a améliorer pour les prochaines sessions du
programme. Elle a exprimé ceci : « Et avoir vraiment une question qui soit réellement préparée
par le mentee. La, en fait, il est juste arrive en disant, on va parler de ma posture de conseiller

et comment je peux ’améliorer. Mais c'est assez général. » (Entretien du 26 juin 2023)

1.1.2 Le respect des trois fonctions du mentorat

Le mentorat doit respecter trois fonctions définies par Kram : le soutien psychosocial, le soutien
de carriere et le modele de réle (cité par Abonneau, D. & Campoy, E., 2014). Durant cette
séance, le mentoré bénéficie d’un soutien sur le plan professionnel et personnel, ce qui lui
permet de progresser dans ses compétences et d’atteindre de meilleures performances. Pendant
I’observation de la séance, il est difficile d’analyser ce point. Cependant, lors des entrevues
individuelles, j’ai posé une question sur I’impact positif de cette séance sur leur sentiment de
compétences professionnelles et personnelles. La majorité des mentorés rejoignaient 1’avis de
Martin « Non, pas vraiment. Apres c'est compliqué a le dire maintenant, mais j'en ai quand
méme tiré pas mal de lecons » (entretien du 19 juillet 2023). Cependant, a la suite de cette
question, une mentorée a apporté un élément intéressant. En réalité, la séance de mentoring
collectif a contribué a accroitre son sentiment de compétence ou d’efficacité indirectement. En
effet, la session lui a permis d’enrichir la compréhension de son milieu professionnel. Elle a pu
saisir plus profondément les signaux de reconnaissances émanant de son équipe. Cette
expérience a joué un réle de soutien et a renforcé sa confiance en ses capacités professionnelles
(Charlotte, entretien du 20 juillet 2023).

Le soutien de carriere peut étre caractérisé par le fait que cet accompagnement va permettre au
mentoré d’évoluer professionnellement au sein de 1’entreprise (Kram, 1985, cité par Abonneau,
D. & Campoy, E., 2014). Malheureusement, la séance s’étant déroulée il y a seulement un mois,

cette fonction du mentorat n’a pas pu étre observée.
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Enfin, au cours de la relation, le mentor assume le modele de réle et va devenir un exemple a
suivre pour le mentoré (Kram, 1985, cité par Abonneau, D. & Campoy, E., 2014). C’est le
participant qui, durant 1’échange, va mettre 1’accent sur ses expériences, ses réalisations et ses
connaissances (Brek, R., & al., 2005). Le premier élément qu’il est important de souligner est
que seuls trois mentors étaient présents sur les cing prévus. Pour Stéphane, cela a été une
faiblesse dans la richesse des échanges : « Ce que je trouve, ce qui a été dommage par rapport
a la séance, c'est qu'on n'était pas beaucoup de mentors. » (Entretien du 11 juillet 2023). En ce
qui concerne la figure de role, ils ont davantage occupé la figure de conseiller selon mes
observations. En effet, au début de I’échange, les mentors manifestaient leur intérét, posaient
des questions et avaient la volonté de comprendre les enjeux auxquels Martin était confronté
dans son environnement professionnel. Ensuite, dans une deuxiéme partie de 1’échange, ils ont
guidé Martin de maniére proactive dans son développement professionnel en lui prodiguant des
conseils concrets et des encouragements. Le role de modéle a suivre a moins été observé durant
cette séance de mentoring collectif que le réle de conseiller et de guide. En revanche, le modele
de role s'est manifesté a travers la pratique de I'écoute attentive et la mise en application des
conseils prodigues par les mentors, car comme I'a exprimé Charlotte en ces termes « Stéphane,

c’est un gars qui a tout vécu » (Charlotte, observation du 22 juin 2023).

1.1.3 Le cadre de I’échange

Ces acteurs sont soumis a un ensemble de principes. La relation est non hiérarchisée et
bienveillante, et les propos de I’échange doivent rester confidentiels (Barthelémy, M. & Le
Pennec, H., 2018). En ce qui concerne 1’aspect hiérarchique, I’animatrice m’a exprimé ceci :
« Mais c'est vraiment les mentors et puis les mentees qui se sont lancées, donc il y avait quand
méme une forme de hiérarchie qui a été respectée » (Entretien du 26 juin 2023). En effet, lors
de la premiére partie de la séance, j’ai pu observer que les mentors reprenaient trés vite le role
qui leur avait été attribué pour le mentorat individuel. Ce sont eux qui ont procédé au
questionnement de Martin et qui lui ont prodigué des conseils. Cette catégorie d’acteurs a
dominé une partie de 1’échange. Plusieurs mentorés durant cette partic n’ont pas participé
activement a cette phase, une des raisons a cela est I’incompréhension des attentes, comme |’a
expliqué Charlie : « 4 titre personnel, je n’ai pas vraiment compris, je n’ai pas vraiment saisi
la plus-value de prendre un membre cobaye par rapport a la part théorique. » (Entretien du 20
juillet 2023). C’est seulement lors de la deuxiéme partie que j’ai pu observer une interaction

plus équilibrée entre les mentors et mentores. Charlotte, mentoré, a participé en posant des
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questions a Charlie sur sa perception de sa légitimité, en partageant son point de vue et son
expérience. En résumé, je n’ai pas observé de hiérarchie dans les échanges mais plus une

préedominance des mentors dans les discussions.

En ce qui concerne le cadre bienveillant et confidentiel, cette atmosphere a été ressentie par
I’ensemble des participants. Martin a comparé le groupe a « (...) un petit cercle de conversation,
comme les Alcooliques Anonymes. Donc ouais, ouais, exposer sa situation (...) ils étaient
surtout super ouvert a la conversation. » (Entretien du 19 juillet 2023). Méme Charlie, qui est
une personne plus timide a partage cet avis « (...) pour ceux qui ont des difficultés a s'exprimer.
Enfin j'en fais partie donc je me suis sentie vraiment tres a l'aise en termes de pouvoir

m'exprimer et de dire ouvertement ce que je pensais. » (Entretien du 20 juillet 2023).

1.1.4 Le principe de la relation gagnant-gagnant

Le mentorat mene a une interaction mutuellement bénéfique. La théorie a mis en évidence le
fait qu’un des bénéfices réciproques pouvait se créer grace a la dynamique de I’effet miroir des
expériences partagées. Les échanges sur leurs expériences professionnelles et personnelles se
refletent par rapport a leur propre vécu, créant ainsi une source d’apprentissage pour les deux
participants (Szcyglak, G. 2014). Cette dimension a été rencontrée par Charlotte : « : Donc voila
le pratique, je n’m’y retrouve en rien au niveau de Martin, j'ai pas du tout la méme équipe, j'ai
pas du tout la méme organisation mais du coup ¢a m'a aussi permis d'ouvrir les yeux sur euh,
on n'a pas la méme organisation du coup comment est-ce que c'est chez moi ? Comment est-ce
que je peux m'améliorer ? Comment est-ce que je peux faire ? » (Entretien du 20 juillet 2023).
De méme pour Stéphane, mentor, des bénéfices ont également émergé de cet échange : « Et ca
m'a permis de voir aussi qu'il y avait vraiment plusieurs fagons de penser et de me rendre
compte de ma facon de penser, par exemple, avec la légitimité. » (idid.) Cette perspective sur
la diversité des points de vue et des expériences est également le point positif que Charlotte et

Charlie ont retenu de cette séance.

De plus, lors des entretiens avec les mentorés, un theme récurrent est apparu : les interactions
ont offert la possibilité de mettre en évidence des problématiques qu’ils rencontraient mais
qu’ils n’avaient pas identifiées. Cette ouverture est rendue possible par les échanges, qui
reflétent leurs expériences et mettent en évidence les enjeux. Charlotte a particuliérement mis

en avant cette idée : « Alors que quand quelqu 'un apporte un sujet, on se dit Ah bah tiens oui,
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ce sujet est intéressant. (...) avec des sujets on fait facilement des liens avec notre propre

expérience (...). Et c'est ¢a que j'ai vraiment trouvé ¢a chouette » (Entretien du 20 juillet 2023).

En résumé, le mentorat collectif partage des fondements similaires avec le mentorat individuel.
La séance a souligné un objectif d’apprentissage centré sur le partage et 1’acquisition de
connaissances. Cet objectif étant trop large et manquant de clarté, cela a eu des répercussions
négatives sur la compréhension de la séance et I’engagement des participants. Les fonctions du
mentorat (psychosocial, soutien de carriére et modele de role) n’ont pas été pleinement
observées en raison de la période limitée écoulée depuis la séance. Par ailleurs, les mentors ont
principalement occupé le role de conseiller et de guide. Le role de modéle a suivre s’est
davantage manifesté dans la prise en compte des conseils. Au sein du mentorat, ces acteurs
doivent respecter un cadre de relation non hiérarchisée et bienveillante, et une confidentialité
des échanges (Barthelémy, M. & Le Pennec, H., 2018). Bien que la prédominance des mentors
ait été notable durant la séance, je n'ai pas observé une hiérarchie stricte, mais plutét une
influence marquée. De plus, le cadre bienveillant et confidentiel a été pleinement ressenti par
I'ensemble des participants. Les bénéfices mutuels des échanges ont été abordés par les
participants et seront développés davantage ultérieurement. Bien que certains aspects
nécessitent des améliorations, comme la clarté des objectifs et la pleine expression du role de

modéle, une partie de la séance observée demeure une forme de mentorat.

1.2 La dimension collective

La dimension collective du mentoring implique une relation ou coexistent deux groupes
d’acteurs : les mentors et les mentorés (Harris, B., & al., 2015). Durant la séance de mentoring
collectif, deux catégories de personnes étaient bien présentes, il y avait trois mentors a savoir
Stéphane, Roberto et David, ainsi que six mentorés : Martin, Thomas, Charline, Charlotte et
Charlie (\Voir tableau p 49-51).

1.2.1 Des interactions simultanées et collaboratives

Selon Huizing, R., (2012), le mentorat en groupe se produit lorsque l'interaction implique un
nombre de participants supérieur a deux personnes (un mentor et un mentoré) et se déroule de
maniere simultanée et collaborative. Lors de mes observations, j'ai constaté peu d'interactions
impliquant plus de deux personnes qui collaboraient simultanément. En effet, durant la

présentation de la théorie, plusieurs interactions n’étaient ni collaboratives, ni simultanées. Par
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la suite, ’interaction a pris une forme bidirectionnelle, entre Martin et 1’animatrice. Cette
derniére essayait, en mettant en pratique la théorie, d’illustrer la méthodologie de
questionnement pour Martin, tout en sollicitant I’interaction des autres participants. Suite a cette
premiére partie, un moment de silence s’est instauré en raison de la complexité associée a la
mise en pratique de ce modele a un cas concret. Cette observation a également été partagée par
I'animatrice : « Mais ¢a peut étre un peu trop théorique, ce qui a fait que nous avons mal
démarré le moment de brainstorming. Au début, personne n'osait trop parler. J'ai beaucoup
parlé en introduction, ce qui a peut-étre lancé les choses en montrant comment on pouvait
I'aborder. » (Entretien du 26 juillet 2023).

En revanche, j’ai pu observer ce type d’interactions a certains moments de la séance. Les
mentors ont travaillé en collaboration pour aider Martin dans sa posture de consultant et dans
son développement professionnel. Mais c¢’est véritablement au cours de la phase de 1’échange
collectif sur la Iégitimité que la majorité des participants a pris part a la discussion. Cette
implication peut s’expliquer par le fait que la 1égitimité est un sujet complexe qui dépend du
contexte et des interlocuteurs. L’étendue des échanges simultanés s’est davantage manifestée
quand Charlie a exprimé ses préoccupations. A ce moment-Ia, il était méme compliqué pour

moi de distinguer les différentes conversations.

En résumé, I’aspect collaboratif et simultané des échanges impliquant plus de deux personnes,
malgré le fait que cette dynamique n‘ait pas été constamment présente, a émergé a certains
moments. Cette dimension collective met en évidence un point intéressant : réunir des individus
autour d'un sujet ne garantit pas automatiquement des échanges réellement collectifs. Cela

nécessite la mise en place de bonnes pratiques.
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2. Le déroulement d’une séance de mentorat collectif, la théorie versus la

pratique

Pour rappel, la séance observée concerne du mentoring collectif sous la forme du modele

« Many to Many ». Pour conduire ce type de séance, plusieurs étapes doivent étre respectées.

Tout d’abord, un sujet est déterminé de manicére collaborative avec les parties prenantes
impliquées (Harris, B, & al., 2015). Cette étape a été realisée en mettant en place un formulaire
qui a été envoye préalablement aux mentorés avant la séance (voir annexe 5). Les sujets que
ceux-ci ont abordés ont été pris en considération par I’animatrice (voir annexe 6). De plus, afin
de minimiser les impacts négatifs que pourrait avoir le programme de mentorat sur les mentors,
une formation a été mis en place (St-Jean, E. & Mitrano-Méda, S., 2013). Cette formation a

visé a délimiter le cadre de la relation et a fournir des compétences utiles pour le mentor.

Ensuite, un mentoré présente au groupe une situation ou une problématique qu’il vit ou a vécue,
cela servira comme fil conducteur pour 1’échange (Szcyglak, G., 2014). Dans le cadre de Many-
to-Many, cette présentation pouvant faire écho a leur vécu, plusieurs mentorés peuvent ensuite
évoquer une situation ou problématique au groupe (Huizing, R., 2012). Cependant, j’ai constaté
que le manque de clarté dans la présentation de la situation exposée a influencé la
compréhension des attentes pour les participants. C’est un aspect que I’animatrice a également
relevé en déclarant « La, en fait, il est juste arrivé en disant, on va parler de ma posture de
conseiller et comment je peux [’améliorer. Mais c'est assez général. » (Entretien du 26 juin
2023).

Enfin, les autres participants vont apporter leurs conseils, leurs expertises, leurs solutions

(Szcyglak, G., 2014). Ce qui s’est également passe lors de la séance de mentoring collectif au

sein de I’entreprise Strand Associates comme expliqué précédemment.
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3. Est-ce que la séance a mis en place des « bonnes pratigues » ?

Lors d’une séance de mentoring collectif, plusieurs bonnes pratiques doivent étre adoptées afin

d’assurer le succes de cet échange (Emelo, R., 2011).

3.1 La pertinence du sujet

Le sujet doit étre pertinent, c’est-a-dire qu’il doit répondre a un besoin des personnes aidées et
sa sélection doit résulter d’une consultation collective (Emelo, R., 2011). Pour rappel,
I’animatrice a introduit deux sujets théoriques au début de la séance : la posture de consultant
et la légitimité. Les mentorés se rejoignent pour considérer ces sujets comme pertinents. Pour
Charlie, il s’agit de sujets rencontrés quotidiennement : « Je pense que c’est un point qui est
important a aborder quand on n'a pas vraiment une expérience de consultant. C'est vrai que
c'est une remise en question, fréquente au quotidien » (Entretien du 20 juillet 2023). En
revanche, Roberto a exprimé un avis divergent de ces collaborateurs concernant la Iégitimité
« On rentre dans des discussions qui ne font pas forcément avancer les choses. Je n’étais pas
a laise avec cette discussion. Il y avait une mauvaise compréhension de ce que c’était. »

(Entretien du 20 juillet 2023).

Il est essentiel que ce sujet soit accessible aux mentors, c’est-a-dire qu’ils disposent des
ressources nécessaires (Emelo, R., 2011). En ce qui concerne ce point, I’animatrice a fait un
choix en amenant elle-méme une base de ressources académiques. Elle explique que : « Pour
les guider, comme c'était la premiere fois, en fait, j'avais vraiment peur qu'il soit un peu démuni
par rapport a la thématique. Et du coup j'ai voulu amener pas mal de théories parce que
justement. Mais je pense qu'avec la théorie, en fait, je les ai eu plutét embrouillé. (...) Par
rapport a la thématique c'est vrai qu'en fait, ca aurait pu se faire sans théorie et ils auraient
déja pu donner leur avis sur la posture de consultant » (entretien du 26 juin 2023). Les
participants reconnaissent une certaine utilité a cet apport théorique, tout en le jugeant trop
complexe et trop conséquent. Charlie mentionne que, pour elle, cette théorie n’a pas pu servir
de levier dans les échanges, cela n’a pas été une « base pour pouvoir questionner Martin de
maniere efficace. » (Entretien du 20 juillet 2023). Martin, quant a lui, la trouve trop longue et

aurait prefére une approche davantage orientée vers la pratique.
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Cependant, il convient de noter que cette partie théorique a partiellement pallié au nombre limité
de mentors présents lors de la séance, comme expliqué par Stéphane : « Ce que je trouve, ce
qui a été dommage par rapport a la séance, c'est qu'on n'était pas beaucoup de mentors. (...) 1l
y avait un 3e qui était 1a mais qui qui était pris par le boulot et puis moi aussi j'ai d participer

a un meeting pendant le milieu de la séance. » (Entretien du 11 juillet 2023)

3.2 Une atmosphére collaborative

L’atmosphere doit étre engagée et collaborative, cela passe par une connaissance des membres
du groupe qui est rendue possible par des échanges informels et qui est facilitée par I’animateur
(Emelo, R, 2011). L’entreprise Strand Associates organise réguliérement des événements pour
ses collaborateurs, gréace a cela tous les participants se connaissaient sur le plan professionnel.
Il est également primordial d’instaurer un climat de confiance selon Mitchell, H. (1999). Le
climat de confiance a été mis en évidence a été trés apprécié par les participants. L’aspect

collaboratif des échanges a été abordé précédemment, dans la partie sur la dimension collective.
3.3 Ladurée

Pour maximiser le temps des échanges et des discussions, il est recommandé de préconiser trois
heures de rencontres (Emelo, R, 2011). La séance de partage collectif a duré une heure et trente
minutes, ce qui est en deca du temps recommandé. Cette contrainte de temps n’a pas permis de
prolonger davantage les interactions entre les participants. Mais cet élément n’a pas été
considéré par les participants comme étant un probléme. Par ailleurs, plusieurs mentors ont
souleve la problématique du choix de I'heure de la séance. Celle-ci ayant eu lieu un jeudi aprés-
midi, en milieu de journée, il leur était difficile d'étre pleinement disponibles en raison de leurs

engagements professionnels chez le client.
3.4 L’animateur

Le role de I’animateur a été abordé par Carvin, B., (2011), il met en évidence I’importance de
cette personne au sein du groupe. Au cours de la séance, I'animateur doit accomplir plusieurs
taches : favoriser les échanges, encourager la participation et les échanges, aider le groupe a
atteindre 1’objectif d’apprentissages et de veiller aux différentes personnalités (Carvin, B.,
2011).
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Le premier élément que je peux mettre en évidence est le fait que Joséphine, en plus de son role
elle a également joué celui de formatrice. En effet, elle a transmis des connaissances théoriques
aux participants et a vérifié leur niveau d’assimilation (idem). Cette contribution théorique avait
initialement pour but de servir de fondement et de levier pour les échanges a suivre. Cependant,
cette dualité dans son réle a engendré une frontiére floue entre une séance de formation et une

session de mentorat collectif.

D'un c6té, lI'organisation a mobilisé les mentors comme sources de savoir, mais sans étre les
uniques sources. Les participants sont repartis de la séance avec une base de connaissances
similaire, mais chacun en a tiré des bénéfices spécifiques. Cette distinction entre ces deux
modalités d'apprentissage s'est estompée pendant la séance. Cela a influencé négativement la

compréhension, la place de I’interaction et du réle participatif chez les participants.

En ce qui concerne les autres roles que I'animatrice doit endosser, j'ai pu observer qu'elle a
cherché en permanence a impliquer activement les participants. Cependant, en raison des
difficultés liées a la compréhension des attentes et du modele théorique, cela a été compliqué
pour eux. En ce qui concerne les objectifs d'apprentissage, étant donné qu'ils étaient assez

généraux, il était parfois difficile de les guider efficacement.

En résumé, la séance a partiellement incorporé les bonnes pratiques recommandées par Emelo,
R., (2011) comme le sujet pertinent, 1’atmosphére collaborative et une implication de
I’animateur. Cependant, certaines améliorations pourraient étre apportées: un moment
d’échange optimal en termes de durée et de disponibilité, une focalisation plus ciblée sur le réle
d’animatrice que de formatrice. En considérant lI'apport de ressources théoriques, il serait
bénéfique de les orienter de maniére plus pratique et concréte. Néanmoins, il est important de
reconnaitre que la mise en place de bonnes pratiques peut rencontrer de nombreux défis et qu’il
est essentiel de prendre en compte la réalité de terrain. Il est cependant important de rappeler
que la séance que j'ai observée marque le début du programme impliquant ainsi un processus

d'essais et d'ajustements.
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4. Les avantages de la séance

La théorie sur le mentoring collectif a identifié plusieurs avantages que les organisations et les
participants peuvent rencontrer grace a la mise en place d’un programme de mentoring collectif.
Ces bénéfices sont au nombre de cing et ont été expliqués dans la partie théorique par des
auteurs comme Carvin, B., (2011), Harris, B., & al., (2015), Emelo, R., (2011).

4.1 Un supplément comparé au mentorat individuel ?

Tout d’abord, 1’un des premiers avantages du mentorat collectif par rapport au mentoring
individuel réside dans sa capacité a réduire les conflits de personnalités qui se manifestent
davantage dans un contexte en téte-a-téte (Carvin, B., 2011). Cette idée a été soulignée par
Roberto durant notre échange : « Je me suis dit ce n’est pas parce que je n’aime pas la personne
que je ne vais pas rentrer dans [’exercice et au contraire je lui ai apporté plus que d’autres. »
(Entretien du 20 juillet 2023). Cependant, il est important de noter que cette perspective a été

partagée uniquement par Roberto.

Ensuite, le second avantage découle du fait que les échanges sont réalisés en petit collectif,
rendant 1’environnement moins intimidant (Carvin, B., 2011). Charlie, une mentoré, a partagé
ce point de vue : « Mais je trouvais qu'on osait interagir entre nous parce que I'on est en petit
groupe. Et ca peut mettre plus facilement a I'aise pour ceux qui ont des difficultés a
s'exprimer. » (Entretien du 20 juillet 2023).

Enfin, en ce qui concerne la réduction du fossé générationnel entre les mentors et les mentorés,
I’observation ou les entrevues n’ont pas permis de constater cet avantage (Zasloff et Okurowska
cités par Harris, B., & al.et al., 2015).

4.2 La multiplicité des points de vue : idéal ou réalité ?

La multiplicité des points de vue constitue un atout inhérent a la nature collective du mentorat,
et c'est la un aspect qui le distingue nettement du mentorat individuel. Cette diversité engendre

deux effets bénéfiques.

D’une part, elle favorise une plus grande contribution collaborative a la résolution de situations
exposées (Harris, B., & al.,2015). Par exemple Martin, I’initiateur de la discussion, raconte que

« La discussion en groupe est vraiment trés, tres chouette par rapport a des individuels. On a

76.



des avis qui sont beaucoup plus larges, des opinions qui sont beaucoup plus différentes et
chacun peut en tirer profit en fonction de ce qu'il veut et ce qu'il vit. » (Entretien du 19 juillet
2023).

D’autre part, cette pluralit¢ de perspectives offre des opportunités d’apprentissages
supplémentaires (Carvin, B., 2011). Martin a d'ailleurs souligné cela lors de son entretien :
« Par exemple, moi j'ai apprécié les conseils de Stéphane alors que quelqu'un d'autre préférait
les conseils de Lucien. Ca peut vraiment étre adapté a sa propre position et son propre boulot.
C'est vraiment ¢a qui est chouette. Quand c'est collectif, tu peux vraiment prendre ce que tu
veux. » (Entretien du 19 juillet 2023). Au-dela d’en apprendre sur les autres collaborateurs, la
séance de mentorat a permis a Stéphane de mieux se connaitre personnellement « Ca m’a
permis de voir aussi qu'il y avait vraiment plusieurs facons de penser et de me rendre compte

de ma facon de penser, par exemple, avec la légitimité. » (Entretien du 11 juillet 2023)

Cependant, au-dela de ces avantages, la séance a aussi mis en évidence que cette diversité et
cette multitude des points de vue et des expériences représentaient en elles-mémes un avantage.
Pour Charlie, la richesse de la diversité s'exprime principalement par la variété des participants
: « Cest qu'il y avait différents types de personnes, qu'il y avait différents types de fonctions,
différentes expériences. Et pour moi, c'est vraiment I, la richesse des échanges du mentorat. »
(Entretien du 20 juillet 2023).

4.3 La séance de mentoring collectif et ’apprentissage

Pour rappel, I’apprentissage est un processus permettant 1’acquisition de savoirs, de savoir-faire
et de savoir-étre (Hinrichs, 1976 cités par Rivard, P., & Lauzier, M., 2013).

Dans le cadre d’un programme de mentoring collectif, I’apprentissage peut étre favoriseé a la
fois par les mentors, qui constituent une source d’apprentissage et par I’interaction entre les
participants (Emelo, R., 2011). Ces éléments ont été relevés lors des entrevues par les mentorés,
notamment par Martin : « Oui, tout a fait, surtout de Lucien, Stéphane et David qui m'ont
vraiment bien guidé. Des belles propositions et des bons conseils et c'était vraiment tres
agréable comme moment et j'ai tout pris en compte » (Entretien du 19 juillet 2023). Pour

Stéphane, 1’apprentissage par I’interaction repose sur la confrontation : « On peut totalement
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apprendre par rapport a ses expériences professionnelles, suite a la confrontation ici. »
(Entretien du 11 Juillet 2023).

Dans ce contexte le mentoring collectif peut étre considéré comme une expérience
d’apprentissage efficace, car elle offre aux participants des ressources d’apprentissages
adaptées a différents styles (Emelo, R., p.141, 2011). Cet aspect a été évoqué par les participants
qui ont souligné la diversité des conseils partagés, permettant a chacun de sélectionner ceux qui

correspondent a ses besoins et qui lui sont utiles.

Le partage d’expériences permet de transmettre des connaissances liées au travail, a son
environnement, une meilleure compréhension de son entreprise et des différents réles (Harris,
B., & al.etal., 2015). Cet avantage a été mis en avant par Charlotte : « Et si je trouvais que cette
séance elle permettait, on va dire, permettait de savoir ou je me situe. Dans ma hiérarchie,
comment étaient mes managers ? Comment était mon boulot ? Comment j'étais par rapport a
mes projets ? Ca permettait un petit peu de me situer. » (Entretien du 20 juillet 2023). Pour
Martin, la séance lui a également permis de mieux comprendre son environnement
professionnel : « Cette théorie m'a permis de plus cibler dans quelle organisation j'étais,
comment travailler avec ce type d organisation, sur quoi elle était basée, euh. Donc on apprend

plus sur les valeurs de ['organisation, le type de hiérarchie, (...) » (Entretien du 19 juillet 2023).

Méme si les mentors ont joué un réle clé dans cet apprentissage, Stéphane a également souligné
qu'il avait acquis de nouvelles connaissances : « On apprend des nouvelles choses aussi sur nos

collegues, les organisations. » (Entretien du 11 juillet 2023).

En résumé, la séance de mentoring collectif a favorisé I’apprentissage chez les différents
participants. Bien qu'une partie de I'apprentissage ait été facilitée grace a la présentation
théorique, il est important de souligner que sa source repose également sur l'interaction entre
les participants. C’est d’ailleurs le bénéfice que chacun a retiré de cette expérience. Cet aspect

sera approfondi dans la section sur la gestion des connaissances.
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4.4 Diverses maniéres de questionner et de donner du feedback

Pour les mentors, ces interactions pourraient servir d'occasion pour améliorer leurs
compétences en matiére de rétroaction et de questionnement (Harris, B., & al., 2015). Cet

avantage n'a pas été partagé par les mentors lors de nos discussions.

4.5 Un processus d’apprentissage qui augmente 1’efficacité

Le mentorat collectif permet d’augmenter 1’efficacité des participants et la productivité selon
Emelo, R., (2011). Malheureusement, n’ayant pu observer qu’une seule séance et ne disposant

pas de ces données sur ce sujet, je n’ai pu analyser ce point.
5. Conclusion

Pour répondre a la question initiale a savoir :« Est-ce que la séance observée correspond a du
mentoring collectif ? » Ma réponse ne peut se limiter a un simple "oui" ou "non". Elle nécessite
davantage de nuances. La séance observeée s'est partiellement alignée sur les critéres théoriques
du mentoring collectif. Elle a également offert certains avantages tels que la diversité des
perspectives et les opportunités d'apprentissage. Néanmoins, des améliorations pourraient étre
apportées pour les séances futures comme la clarification des objectifs des apprentissages, une
optimisation de la durée et de la focalisation des échanges ainsi qu’une définition plus stricte
du rdle de I’animatrice. Ainsi ma réponse a la question serait que j’ai effectivement observé des

éléments du mentoring collectif mais pas uniquement.
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C. LA GESTION DES CONNAISSANCES

Dans ce chapitre, 1’objectif sera d’analyser I'impact de la séance de mentorat collectif sur la
gestion des connaissances au sein de I'entreprise Strand Associates. Pour rappel, la gestion des
connaissances se décline en trois domaines : la création de connaissances, la capitalisation de
connaissances et le partage de connaissances. La théorie a pu mettre en évidence que le
mentoring collectif était un processus d’apprentissages visant le partage de connaissances et
d’expériences, c’est donc cette dimension qui constituera 1’objet principale d’étude dans ce

chapitre.

La démarche aura pour but d’analyser si des connaissances ont été partagées au cours de la
séance et d’examiner la nature de ces connaissances : qu'elles soient tacites ou explicites, ainsi

que la dynamique entre ces deux types.

1. Le partage de connaissances

1.1 De la définition a la pratique

Le partage de connaissances correspond a un processus bidimensionnel dans lequel les
individus partagent leurs connaissances tacites et explicites. Le mentoring collectif intervient
comme étant un facteur influencant cette dynamique. En effet, c'est une opportunité
organisationnelle et matérielle qui favorise les échanges et partages de connaissances au sein
de I'entreprise (Haradhan, M., 2019).

Au cours de la séance de mentoring collectif observée, j'ai discerné une dynamique d'échange
entre les participants. Celui-ci englobait non seulement le partage d'expériences individuelles,
mais également des réflexions plus globales, comme le soulignait un autre participant : " Ce
que j’ai déja vu tu vois, c’est un peu en fonction des personnes auxquelles tu parles. Comme ce
sont des gens rationnels, tu adaptes ton discours, tu parles de choses concrétes « (observation
du 22 juin 2023). La question qui se pose alors est de savoir si ces échanges constituent
véritablement des connaissances. Pour aborder cette question, il convient de revenir a la
définition préalablement retenue : « Knowledge is a fluid mix of framed experience, values,
contextual information, and expert insight that provides a framework forevaluating and
incorporating new experiences and information » (Davenport, T., & Pruska, L., p.4, 1998).

Dans ce que j’ai observé, il s’agissait majoritairement d’expériences structurées, d’ informations

80.



qui étaient contextualisées ou d’intuition d’experts. La seconde partie de la definition, a savoir
I'intégration de ces informations par les individus (Prax, J., 2019), ne pouvait étre directement

observée et nécessitait un questionnement des participants.

Comme il a été vu précédemment dans la section sur lI'apprentissage, la séance de mentoring
collectif a permis aux individus d'accroitre leur compréhension de leur environnement
professionnel, d’eux-mémes et de leurs collegues. En d'autres termes, la séance a donné lieu a

un partage de connaissances, ces savoirs ont été intégrés par la suite.

Dans la pratique, ce partage de connaissances au sein de la séance de mentoring collectif s'est
manifesté lors d'activités intra-entreprise. En effet, les participants étaient tous des employés de
Strand Associates, bien que leur travail en tant que consultants les amene a opérer dans diverses

entreprises.

Dans le cadre de la séance de mentoring collectif observée, le partage de connaissances opére
dans le contexte d'une communication entre individus, représentant la deuxiéme génération de
partage selon Haradhan, M. (2019).

En résumé, il est évident que la séance de mentoring collectif a engendré un partage de

connaissances parmi les participants.

2. Le type de connaissance

Il est nécessaire d’analyser le nature des connaissances qui ont été véhiculées durant la séance

de mentoring collectif afin de pouvoir répondre a la question de recherche.

Les connaissances explicites correspondent a des savoirs conscients et transférables, pouvant
étre identifiés, communiqués et répétés. Les sources de ce type de connaissances comprennent
les manuels, les procédures, les bases de données, etc. (Haradhan, M., 2019). Tout d’abord, ce
type de connaissance a été transmis par I'animatrice lors de la phase de présentation théorique.
Ces informations étaient issues d'ouvrages, écrites et partagées avec les participants.
Néanmoins, cet échange n'a pas été considéré comme relevant du mentoring collectif, mais
plutét comme étant une formation. Durant les phases considérées comme étant du mentoring

collectif, des interactions ont également permis la transmission de connaissances explicites.
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Stéphane évoque : " On apprend des nouvelles choses aussi sur nos collégues, les organisations.
On peut totalement apprendre par rapport & ses expériences professionnelles, suite a la
confrontation ici. Euh de dans I'échange. " (Entretien du 11 juillet 2023).

Pourtant, durant la discussion, Stéphane souléve un élément important : « Et ¢a m'a permis de
voir aussi qu'il y avait vraiment plusieurs fagons de penser et de me rendre compte de ma fagon
de penser, par exemple, avec la légitimité. (...). Alors qu'il y a d'autres personnes qui ont
vraiment ce besoin de se sentir Iégitime avant de commencer la tache. Et pour moi, c'est pas du
tout, on apprend vraiment sur le tas et c'est comme c¢a qu'on délivre quelque chose. On se sent
vraiment Iégitime par rapport aux réalisations que I'on fait. Donc ¢a oui, pour moi cela a été
vraiment important parce que ¢a m'a permis de formaliser en fait ce raisonnement » (Entretien
du 11 juillet 2023). Ce que Stéphane exprime, releve en réalité de la connaissance tacite, c’est-
a-dire une connaissance qui était inconsciente, non explicitement formulée, mais présente dans

I’exécution des actions quotidiennes et dans la performance (Polanyi cité par Wells, R., 1985).

Ces connaissances sont enracinées dans les expériences professionnelles, les savoir-faire et les
perceptions acquis au fil du temps (Prax, J., 2019). Pour étre partagées collectivement, elles
doivent étre communiquées dans une compréhension commune d’une méme unité d’action
(Prax, J., 2019). 1l est donc compliqué en tant qu’observatrice d’évaluer si un propos partagé
est fondé sur une connaissance tacite. Cependant, Stéphane souligne que pour lui une de ces
connaissances a été révélée. C’est également ce que Charlotte a partagé durant notre entrevue :
« Et si je trouvais que cette séance elle permettait, on va dire, permettait de savoir ou je me
situe, dans ma hiérarchie, comment étaient mes managers ? Comment était mon boulot,
comment j'étais par rapport a mes projets ? Ca permettait un petit peu de me situer. Ca m'a
vraiment permis de m'ouvrir les yeux. (...). En fait, souvent on le sait, mais en fait on ne le voit
pas, on le sait mais inconsciemment quoi. ». (Entretien du 20 juillet 2023) Il est important de
noter que ces retours ne proviennent que de deux participants, Stéphane et Charlotte. Pour
Charlie et Martin, la séance a davantage favorisé le partage de savoirs : « Cette théorie m'a
permis de plus cibler dans quelle organisation j'étais, comment travailler avec ce type

d’organisation, sur quoi elle était basée, euh. » (Martin, entretien du 19 juillet 2023).
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3. Conclusion

En résumé, j’ai pu observer que la séance a ét¢ un lieu de transmission de connaissances entre
participants. Les connaissances explicites ont été présentes durant la phase de présentation
théorique et dans certains échangent portant sur les types d’organisations, les collégues,
I’environnement professionnelle, etc. Les connaissances tacites ont ¢ét¢ difficilement
identifiables durant la séance. Cependant, un des participants a mis en avant le fait que la séance

leur avait permis de les révéler.
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D. LE MENTORAT EN GROUPE, UN MOYEN DE GESTION COLLECTIVE
DES CONNAISSANCES ?

Dans cette section, je vais analyser la maniere dont le mentorat collectif peut étre un moyen de
gestion collective des connaissances. Je vais également évaluer la validité des hypothéses

formulées.

Pour rappel, je suis partie du postulat que le mentoring collectif constitue un lieu, un moment
d’échange et d’interaction ou un environnement favorable a la confiance, 1’empathie, 1’estime
se crée. Ces caracteristiques sont en consonance avec le concept du BA japonais expliqué par
Arnaud & al., (2020). Cette analyse vise a déterminer si ces caractéristiques ont été rencontrées

durant la seance de mentoring collectif.

1. La séance de mentoring collectif et la théorie du BA

1.1 Objectifs

Comme expliqué précédemment, le BA se présente comme un lieu ou moment propice a
I’interaction et au partage de données, d’informations et de pratiques (Nonaka cité par Fayard,
P., 2002).

L’analyse de la séance de mentoring collectif a permis de mettre en évidence le fait que
I’objectif d’apprentissage était centré sur le partage et ’acquisition de connaissances. Cet
objectif, malgré le fait qu’il ne soit orienté vers un but précis, a été rempli. Les observations ont
démontré que certains participants se sont engagés dans des interactions collectives. lls ont
échangé leurs expériences personnelles et professionnelles, ainsi que des connaissances.
Cependant, il est important de noter que le simple fait de rassembler des individus ne garantit
pas automatiqguement la naissance d'interactions et de partages, comme I'a souligné notre

analyse du mentorat collectif.
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1.2 Nature de 1’échange

Le good BA japonais se caractérise par des interactions créatives, dynamiques et positives.
L’objectif n’est pas de chercher le consensus mais de différents points de vue (Prax, J., 2019)

Afin que la séance soit considérée comme étant du mentoring par Huizing, R., (2012), il était
nécessaire qu’il y ait lieu d’interactions qui soient a la fois simultanées et collaboratives,
impliquant plus de deux personnes. Les analyses ont révélé que ce type d’interaction n’a pas
été omniprésent lors de la séance, mais a pris place lorsque les conditions étaient réunies pour
considérer la séance comme étant du mentoring collectif. Cette forme d’interaction a été
effectivement qualifiée de mutuellement bénéfique car elle a favorisé 1’apprentissage des
participants. Dans ce contexte, cette interaction peut étre considérée comme dynamique et

positive.

En ce qui concerne la pluralité des points de vue, lors de la séance bien qu'il y ait eu des phases
de consensus, cela n'a pas été systématiquement le cas. La diversité des points de vue a été
identifiée par les participants comme un bénéfice de cette interaction. Ils ont souligné cette

diversité comme une Vvéritable richesse pour I'échange.

1.3 Cadre de la relation :

Le cadre relationnel du concept du BA repose sur la confiance, I'estime mutuelle et I'empathie
(Nonaka cité par Fayard, P., 2002). En comparaison avec les acteurs du mentoring collectif qui
sont soumis a un ensemble de principes qui sont : la relation non-hiérarchisée, la bienveillance
et les propos confidentiels (Barthélemy, M. & Le Pennec, H., 2018). Il est intéressant de noter

que bien que ces concepts ne soient pas identiques, ils ne sont pas en opposition.

Les participants ont ressenti une atmosphére bienveillante au cours de la séance, qualifiant leurs
collegues mentors comme ouverts a la discussion et se sont sentis a l'aise pour exprimer leurs
préoccupations. Dans une entrevue, Charlie a méme partagé s’étre sentie en confiance pour
aborder ses questions (Entretien du 20 juillet 2023). Bien que I'aspect non-hiérarchique n'ait pas
été explicitement mentionné par les participants, il n’a pas été non plus relevé lors de

I'observation de la séance.
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En ce qui concerne I'empathie et I'estime mutuelle, ces éléments n'ont pas été explicitement
évoques par les participants. Les interactions se sont déroulées dans un climat ou ils ont pu
échanger leurs expériences et opinions sans entrave apparente a I’empathie et a I'estime

mutuelle.

1.4 Contexte culturel

Le BA japonais est un concept qui est profondément ancré dans la culture japonaise (Arnaud,
B., & al. 2020). Tandis que la séance de mentoring collectif a eté réalisée dans une entreprise
belge, et par conséquent, I’influence culturelle propre au concept du BA japonais n’a pu étre

présente.
1.5 Conclusion

En conclusion, bien que le concept du mentoring collectif et les éléments du BA japonais soient
issus de contextes culturels différents, plusieurs similarités ont pu étre notées. Ces similitudes
résident dans le fait qu’ils mettent I’accent sur la création d’un espace ou les individus peuvent
interagir et partager. Ces deux concepts partagent la méme nature d'échange, visant tous deux
a favoriser la diversité des perspectives partagées. Bien que le cadre relationnel puisse différer
entre les deux concepts, il ne se révele pas exclusif I'un a l'autre. L'élément central qui relie ces
deux processus est le caractére collaboratif, qui sous-tend la maniere dont les participants

s'engagent, interagissent et partagent de nouvelles connaissances.

2. Le processus de conversion dans le cadre d’une séance de mentorat

Dans une organisation, les savoirs se développent a travers les interactions et les échanges. Dans
cette dynamique de partage, les connaissances se transmettent et évoluent passant d’un état a

un autre, comme du tacite a 1’explicite (Nonaka cité par Prax, J., 2019).

Dans le contexte du mentoring collectif, le processus de conversion des connaissances est
supposé s’opérer en grande partie par la formalisation. Sous cette approche, les connaissances
tacites sont transformées en explicites a travers 1’expression sous forme de concepts, de modeles
ou de langage (Nonaka cité par Fayard, P., 2002). Ceci implique I'explication verbale des
pratiques, des maniéres de faire et des croyances (Arnaud & al., 2020).
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Comme expliqué précedemment, durant la seance de mentoring collectif, cette conversion n’a
pas pu étre observée. Pourtant durant les entrevues, deux participants ont mis en avant des
¢léments qui peuvent faire écho a cette dynamique. Stéphane m’a expliqué : « En fait le fait
d'écouter, ca fait vraiment prendre conscience en fait de situations. Qu'on a pu résoudre mais
en fait on ne s’est jamais, jamais on ne les a jamais vraiment mis sur le tapis en fait. Enfin,
enfin moi c'est comme ¢a que je le vois. Discutez avec des mentees, le fait d'en discuter en
coaching collectif ¢ca nous fait prendre conscience que I'on a déja vécu » (entretien du 11 juillet
2023). 1l est a noter que ce n'est pas Stéphane qui formalise la connaissance, mais un autre
professionnel qui évoque une situation qu'il a également traverseée, permettant a Stéphane de

réaliser une connaissance pratique. Cette dynamique a également été vécue par Charlotte.

Par ailleurs, Stéphane a eu 1’occasion de formaliser lui-méme des connaissances au cours de
I’échange : « On peut totalement apprendre par rapport a ses expériences professionnelles,
suite & la confrontation ici. Euh de dans I'échange. Et ca m'a permis de voir aussi qu'il y avait
vraiment plusieurs facons de penser et de me rendre compte de ma fagon de penser, par
exemple, avec la légitimité. Moi je pensais que la légitimité, enfin qu'on n'était pas censé
d office se sentir légitime au début pour commencer une tache, mais que la légitimité, elle allait
justement arriver pendant l'action de cette tache. Alors qu'il y a d'autres personnes qui ont
vraiment ce besoin de se sentir légitime avant de commencer la tache. Et pour moi, c'est pas du
tout, on apprend vraiment sur le tas et c'est comme c¢a qu'on délivre quelque chose. On se sent
vraiment Iégitime par rapport aux réalisations que I'on fait. Donc ¢a oui, pour moi cela a a été
vraiment important parce que ¢a m'a permis de formaliser en fait ce raisonnement. » (Entretien
du 11 juillet 2023). Dans le discours de Stéphane, on peut identifier une croyance liée au
concept de légitimité, avant I’interaction il avait pour croyance que sa vision de la légitimité
s’appliquait a tout le monde. Or, la séance lui a permis de mettre en évidence le fait que le
concept de Iégitimité était propre a chacun. Plus particulierement, cette interaction lui a permis
de formaliser sa « maniere de faire » en ce qui concerne la légitimité. Dans le cas de Stéphane,
il est plausible d'affirmer que la séance de mentoring collectif a contribué a mettre en lumiére

une connaissance jusque-la implicite.

Cependant, ce processus de conversion n’a pas été identifié chez tous les participants. Par
exemple, pour Charlie cela ne s’est pas produit durant I’échange collectif : « Alors je ne sais

pas si ¢a a été vraiment révélé lors de la séance de mentoring collectif. Maintenant c'est le cas
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quand je discute avec mon mentor. » Elle souligne que ce mécanisme se déroule sous certaines
conditions : « C'est difficile a dire. Je pense que tout dépendra de la maturité des personnes. Je
parle pas du tout d'age, je parle vraiment de maturité en termes d'expérience. Et de I'intérét de

I'investissement de différentes personnes dans leurs missions. » (Entretien du 20 juillet 2023)

En résumé, le processus de conversion des connaissances a pu étre observé chez un participant,

mettant en évidence sa complexité et la nécessité de conditions propices a sa réalisation.

3. Retour sur les hypotheses

Pour rappel, la question de départ est la suivante : « Quel est I'impact du mentoring collectif sur

la gestion des connaissances de I’entreprise Strand Associates ? »

Tout d'abord, en raison des contraintes inhérentes a cette recherche, il est essentiel de reformuler
la question de maniere plus spécifique : « Quel est I'impact d'une séance de mentoring collectif
sur la gestion des connaissances de I'entreprise Strand Associates ? » En effet, les observations

sont basees sur une seule séance limitant ainsi la pertinence des résultats.

Pour répondre a cette question, deux hypothéses avaient été avancées en accord avec la théorie.
La premiére hypothése supposait que le mentoring collectif pourrait influencer la gestion des
connaissances au sein de Strand Associates, en particulier en ce qui concerne le partage de
connaissances. L'analyse a révélé des interactions et des échanges entre les participants au cours
de la séance. Il est évident que les participants en ont retiré des avantages en élargissant leurs
connaissances dans divers domaines tels que I'organisation, I'environnement professionnel, leur
propre rble, les fonctions et les autres collaborateurs. L analyse sur le mentoring collectif a pu
mettre en évidence que le mentorat comme pratique favorise le partage de connaissances.
Toutefois, en raison de 1’observation d’une unique séance et avec un seul groupe de neuf
individus en comparaison aux cent-cinq employés actuels de 1’entreprise, il n'est pas possible
de conclure de maniére globale que I'entreprise Strand Associates a été positivement impactée

par la séance de mentoring en groupe.

En somme, en raison de la contrainte des données limitees, cette hypothese reste non validée,
mais ouvre des pistes pour des recherches ultérieures. Une analyse plus approfondie des effets

du programme de mentoring collectif sur la gestion des connaissances de Strand Associates
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pourrait étre envisagée apres plusieurs séances. Ce processus de mentoring collectif pourrait
également étre étendu a un plus grand nombre d’employés afin d’analyser plus amplement son
impact. Alors que les résultats ont principalement porté sur le partage de connaissances, une
recherche future pourrait également explorer les aspects de la capitalisation et de I'acquisition

de connaissances.

Ensuite, la seconde hypothése suggeérait que le mentoring collectif pourrait, comme le BA
japonais, étre un transformateur des connaissances et avoir un impact sur la gestion de la
connaissance car celui-ci permettrait de révéler les connaissances tacites. L'analyse a montré
des similitudes entre le mentoring collectif et le concept du BA japonais, bien que les
différences culturelles aient été notables. Concernant le processus de conversion des
connaissances, celui-ci a été mis en évidence par un seul participant. Stéphane a révélé une
maniére d’agir concernant sa vision de la légitimité. Cependant, les autres participants n‘ont pas
exprime une expérience similaire qui révélerait la transformation de connaissances tacites en
connaissances explicites. Etant donné les résultats limités, cette hypothése ne peut étre
confirmée. Néanmoins, ces résultats ont pu démontrer que cette dynamique était possible lors
d’une séance de mentoring collectif, il serait intéressant, dans des recherches futures,

d'examiner les conditions propices permettant de révéler les connaissances tacites.

En somme, bien que les hypothéses n'aient pas été pleinement validées compte tenu des
contraintes de données, elles ouvrent des perspectives pour des recherches ultérieures. Cette
analyse a permis de mettre en évidence des éléments sur les effets du mentoring collectif sur la
gestion des connaissances au sein de Strand Associates, qui nécessiterait une étude basée sur

du plus long terme.

89.



VI. CONCLUSION

L’objectif de cette recherche était d'évaluer I'impact du mentoring collectif en tant que pratique
sur la gestion des connaissances au sein d'une entreprise. Pour ce faire, j'ai mené des
observations au sein de I'organisation Strand Associates et réalisé des entretiens semi-directifs

avec les participants.

Pour construire la base théorique, j’ai entrepris une phase exploratoire afin de mieux
comprendre mon sujet. Ensuite, j'ai adopté une approche inspirée de I'analyse thématique pour

identifier les thémes pertinents.

La premiére partie théorique de ce mémoire était consacrée a la compréhension du sujet
complexe du mentoring collectif, de ses dimensions et de ses pratiques. Pour ce faire, j'ai
d'abord examiné plus largement le concept de mentorat, afin de mieux cerner ce processus
d'apprentissage contextualisé dans un cadre collectif. Ensuite, j'ai mis en évidence les
similitudes entre le mentorat individuel et mentorat collectif, telles que I’objectif
d’apprentissage, les acteurs, les fonctions (soutien psychosocial, développement de carriére et
modele de rble), les avantages de cette interaction et le cadre de la relation. Par ailleurs, pour
que la dimension soit collective, plusieurs conditions devaient étre respectées telles que des
interactions collaboratives et simultanées ainsi que la réunion entre plusieurs mentors et
mentorés. De bonnes pratiques peuvent maximiser les effets bénéfiques de cette interaction
comme la pertinence du sujet, ’animateur, 1’atmosphere collaborative, la durée des séances et
la confidentialité. Ces bonnes pratiques peuvent offrir divers avantages comme la multiplicité
des points de vue, l'apprentissage par interaction, I'efficacité et la confrontation avec des

nouvelles méthodes de rétroaction.

La deuxieme partie théorique du mémoire s'est focalisée sur le concept de gestion des
connaissances, en définissant les notions de capitalisation, d'acquisition et de partage de
connaissances. Ensuite, je me suis penchée sur le théeme de la connaissance, je 1’ai distinguée
d’autres concepts tels que la donnée, la compétence et I'information. J’ai également identifie
ces deux formes : le savoir implicite et le savoir explicite. Ensuite, j'ai intégré la dimension
collective au concept de gestion des connaissances, en m'appuyant sur les travaux de Nonaka

et Konno. J’ai décrit le concept japonais du BA et le processus de conversion des connaissances.
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La troisieme partie, j’ai établi un lien entre le mentorat collectif et la gestion des connaissances.
Cette rencontre a fait émerger deux hypothéses qui ont guidé I'analyse. En m'appuyant sur la
théorie du mentorat qui souligne I'impact du partage d'expériences et de connaissances sur les
participants, j'ai formulé I'nypothese suivante : le mentoring collectif pourrait influencer la
gestion des connaissances au sein de I'entreprise, puisqu’il favorise le partage de connaissances.
Ensuite, en examinant les similitudes entre le BA japonais et le mentoring collectif, j'ai émis

I'nypothese que le mentoring collectif pourrait révéler des connaissances tacites.

Pour tester ces hypothéses, j'ai observé la premiére séance de mentoring collectif au sein de
I’entreprise Strand Associates. Pour orienter mon observation, j'ai utilisé un guide qui s'est
ensuite transformé en grille d'analyse. Les objectifs de cette récolte de données étaient de
verifier si ce que j'observais correspondait a du mentoring collectif : a sa définition, ses
caractéristiques et ses étapes de déroulement. Mon analyse portait également sur le partage de
connaissances ainsi que sur leur nature : tacites ou explicites et leur dynamique. Cependant,
I’observation des avantages du mentorat et la révélation des connaissances tacites étant
complexes, j'ai mené des entretiens semi-directifs avec certains participants. Ces entretiens ont
couvert plusieurs thémes, tels que le mentoring collectif et ses avantages, le partage de

connaissances et le mécanisme de révélation des connaissances tacites.

La confrontation entre les données théoriques et pratiques a permis de mettre en évidence
plusieurs résultats. Tout d’abord, 1’objectif d’apprentissage de la séance manquait de clarté et
de précision, ce qui a affecté la compréhension et 1’engagement des participants. Par ailleurs,
les caractéristiques fondamentales ont été respectées comme des interactions collaboratives et
simultanées, une relation mutuellement bénéfique, une interaction centrée sur le partage de
connaissances et une fonction de soutien. Ensuite, certaines bonnes pratiques ont été mises en
place, comme la pertinence du sujet, une atmosphere collaborative et la présence d’un
animateur. Cependant, mes observations ont démontré que la séance observée n’a pas été
exclusivement du mentoring collectif car I’animatrice a également occupé le role de formatrice,
ce qui a impacté la compréhension des participants car la limite était floue entre ces deux types
d’apprentissages. L'analyse de la dimension collective a mis en lumiére qu'il ne suffit pas de
réunir un groupe d'individus autour d'un sujet pour susciter des échanges collectifs. Cette
dimension collective doit avoir du sens aux yeux des participants. Il ne s'agit pas seulement de

rassembler des participants, mais de leur faire comprendre I'importance et les bénéfices de la
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collaboration. Il est important de noter que la séance observee est la premiére mise en pratique
du concept de mentorat collectif par I’entreprise Strand Associates. Comme il s'agit d'une
tentative, il est normal que celle-ci n'ait pas correspondu a I’ensemble de attentes.

En ce qui concerne la dimension de la gestion des connaissances, les observations ont
clairement montré que le partage de connaissances a eu lieu entre les participants. Ce partage a
été particulierement apprécié et a facilité le transfert de connaissances. Les connaissances
explicites ont pu étre identifiées, cependant repérer les connaissances tacites s'est avére plus
complexe. La dynamique de conversion des connaissances tacites en connaissances explicites

a été mise en évidence par un participant parmi les six interroges.

En revenant sur les hypothéses, aucune d'entre elles n'a pu étre totalement validée. Cela
s’explique par le fait qu’une seule séance a été observee et que le groupe était constitué de neuf
participants sur les cent-cinq employés. Par conséquent, il est imprudent de généraliser les
résultats a I'ensemble de Strand Associates. Pour la premiére hypothese, il a été constaté qu’un
partage de connaissances a eu lieu. Les participants ont méme conclu que cette séance avait
renforcé la compréhension de leur environnement, de leur organisation, de leurs roles, de leurs
collégues et de leurs connaissances personnelles. L’analyse sur le mentoring a pu révéler que
le mentorat collectif comme pratique favorisait le partage de connaissances. En revanche,
I’impact a été orienté vers les participants mais n’était pas suffisamment conséquent pour
influencer 1’organisation. La deuxieme hypothese concernait la dynamique de conversion des
connaissances tacites en connaissances explicites via le processus de formalisation. Cette

hypothése n’a pu étre validée car cette dynamique n’a été identifié que par un seul participant.

Néanmoins, cette étude apporte une meilleure compréhension de I’impact du mentoring
collectif au sein d’une organisation telle que Strand Associates. Ces résultats font naitre de
nouvelles questions pour des recherches futures. D’une part, il serait intéressant d'explorer les
prérequis nécessaires qui transforment les connaissances tacites en connaissances explicites
dans le cadre du mentoring collectif. D’autres part, I’influence du mentoring collectif sur la
gestion des connaissances pourrait étre analysée par le biais du processus de capitalisation et

d’acquisition de connaissances.
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En conclusion, mes recherches m'ont davantage convaincue que le mentoring collectif pourrait
étre une pratique de gestion prometteuse pour I'avenir. 1l favorise la génération d'idées, permet
la mise en confrontation d'expériences vécues et stimule une prise de conscience des
participants. Cependant, la mise en place de cette pratique en tant que concept est complexe car
le facteur humain, avec toute son impreévisibilité, en est la principale composante. Ce que je
retiens avant tout, c'est que la richesse qui émerge du collectif transcende l'addition des
intelligences individuelles, et peut réellement faire la différence (Arnaud, B., Mellet, E. &
Pierre, P., p.148, 2020).
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VIII. ANNEXES

1. Mindmap de la partie théorie




2. Mindmap partie analyse




3. Post LinkedIn

o Maélle Martin - Vous
e Etudiante en Master 2 en gestion des ressources humaines

« 10 mois ®

Bonjour a tous,

Aujourd'hui dans le cadre de la création de mon mémoire projet, J'ai besoin de vous
I

Je suis a la recherche d'une personne qui a déja intégré au sein d'une ou de son
entreprise un processus de mentoring collectif.

£ Ce que j'entends par ce terme est la rencontre entre plusieurs “juniors" et
plusieurs "mentors"”, I'objectif est ici d'utiliser I'intelligence collective afin de

maximiser les partages d'expériences et de savoirs.

P Si vous connaissez une personne dans votre entourage, si vous avez vous-méme
cette expérience, je serais ravie de pouvoir en discuter !

N'hésitez pas a partager (8)

Ca 3 2 commentaires - 13 republications

4. Mail d’invitation pour la séance de mentoring collectif

Les participants ont recu un mail d’invitation a leur premicre s€ance de mentoring collectif.

1. 2.

Est-ce que vous vous Concretement ?
rappelez 997 « Durée : 3 heures (de 15h00 a 18h00 ~ avec Drinks

Sl on peut rester un peu plus évidemment)
« Drink prévu apres |
Lors du lancement, Sally & moi avons présenté une e Zofif‘e’é'lf’:e[?""c"’“'es I
“particularité” de notre programme de mentoring : 3 BaAeT  retour sUr Me
séances collectives seront organisées W mentoring (points fol
rencontr cotio
D-u & échecs...) et partage de bonne:
4 entre les binémes
Partie 2 : Approfondissements d'un sujet
et/ou discussion d'un nouveau sujet pour le
programme de mentoring (hors scope du
concept "top consultant”)

Pour la partie 2, nous avons
besoin d'inputs des MENTEES en

AMONT et nous avons créé un
questionnaire a compléter afin de

récolter ces inputs! CLIQUER

ey

Pour la partie 2, nous partagerons les résultats du
questionnaire aux MENTORS en AMONT mais aucune
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5. Formulaire destiné aux mentorés

Skillévl

Séance mentoring collectif

Ce formulaire est divisé en deux parties :

Dans la premiére partie, propose des sujets, des situations professionnelles vécues, des
problématiques passées ou futures.... que tu souhaites approfondir en groupe. Cela peut également
étre des sujets que tu as déja abordés avec ton mentor et que tu désires en savoir plus. Sens-toi libre
d'étre créatif, tout sujet peut étre intéressant a aborder groupe !

Dans la deuxiéme partie, nous avons listé une série de sujets qui pourraient constituer le théme de la
séance de mentoring collectif. A toi de nous dire si ['un d'entre-eux t'intéresse. Pour cela. répond oui
ou non et explique brievement ton choix.

Si tu as répondu oui, pourquoi ? Et quels aspects voudrais-tu aborder ?

Réponse courte

Comment construire ma carriére professionnelle ?

Oui

Non

Si tu as répondu oui, pourquoi ? Et quels aspects voudrais-tu aborder ?

Réponse courte

Quels sont les thémes qui selon toi seraient pertinents, intéressants d'aborder
ensemble ?

S'ils sont pertinents et importants pour toi, répond oui et explique ton choix.

Que doit savoir faire un consultant et quelle est sa valeur ajoutée ?

Oui

Si tu as répondu oui, pourquoi ? Et quels aspects voudrais-tu aborder ?

Réponse courte
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Quel est ton top 3 des sujets que tu voudrais aborder en groupe ? *

Votre réponse

*

Quelles sont les problématiques que tu rencontres dans ton travail
(passées ou futures) qui pourraient étre discutées et résolues en
groupe ?

Votre réponse

Sur guel théme voudrais-tu élargir tes connaissances ?

Votre réponse

Quels sont les sujets que tu as déja abordés avec ton mentor et que
tu voudrais également aborder en groupe ?

Votre réponse

As-tu de nouvelles idées encore & nous partager ?

Réponse longue

Comment devenir un expert ?

Oui

Non

Comment faire face a un sentiment d'imposture (// construction de mon expertise et de
ma légitimité) ?

Oui

Non

Comment développer mon “think & deliver” en tant que consultant ?

Le modeéle Think & Deliver est une modélisation de ce qu'un client attend d'un
consultant. Il veut une personne qui lui améne un savoir technique supérieur a celui
qu'il pourrait trouver dans son entreprise mais il veut aussi une personne qui « délivre
»,

Oui

Non

Si tu as répondu oui, pourquoi ? Et quels aspects voudrais-tu aborder ?

Réponse courte
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6. Réponses des mentorés au formulaire

Quel est ton top 3 des sujets que tu voudrais aborder en groupe ?

4 réponses

communication, posture du consultant, développement d'une expertise qui puisse étre une réelle valeur
ajoutée pour le client

Prendre confiance en soi quand on a peu d'experience, devenir expert
Networking, Proactivité, Conscience de soi

Un sujet que je voudrais aborder est 'organisation (la prioritisation, méthode mise en place, des petits
conseils pour bien gérer son temps,...).

Si tu as répondu oui, pourquoi ? Et quels aspects voudrais-tu aborder ?

4 réponses

car c'est notre fonction avant tout

attentes d'une entreprise vis-a-vis d'un consultant

Cibler les attentes

Je ne sais pas si ce théme |la devrait étre abordé pendant la séance collective mais peut etre lors d'un rdv

strand-consultant. Pour ma part, je serai ravie de comprendre la valeur ajoutée d'un consultant par rapport a
un interne, quelles pourraient étre les différences, qu'elles pourraient étre les risques, les points négatifs,...

Quels sont les sujets que tu as déja abordés avec ton mentor et que tu voudrais également aborder
en groupe ?

4 réponses
identification de la personnalité
sujet déja abordé en groupe (améliorer son assertivité en anglais)

Networking, proactivité, feedback

Je n'ai pas abordé énormémeéent de sujet vu la situation. Mais j'ai abordé un point avec Benoit. Le but était de
voir les différentes possibilités pour relancer une personne lorsque celle ci deigne répondre a un sujet
important. Surtout avec la distance, il est trés facile pour quelqu'un de nier un mail sans jamais devoir
affronter la personne. Je pense que quelques tips a ce niveau la serait pas mal pour les jeunes travailleurs qui
ont peur de déranger, d'oppresser,...

Que doit savoir faire un consultant et quelle est sa valeur ajoutee ? D copier
4 réponses
oui 4 (100 %)
Non |0 (0 %)
0 1 2 3 4
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Sur quel théme voudrais-tu élargir tes connaissances ?

4 réponses

posture du consultant
Développer sa communication verbale et non verbale
Proactivité

N/A

Comment devenir un expert ? |_|:| Copier

4 réponses

@ Oui
@ Non

Comment faire face a un sentiment d'imposture (// construction de mon expertise et IO Copier
de ma légitimité) ?

4 réponses

@® Ooui
® Non

Si tu as répondu oui, pourquoi ? Et quels aspects voudrais-tu aborder ?

3 réponses

comment définir un projet professionnel et comment le mettre en ceuvre
Trouver la bonne trajectoire

En temps que jeune travailleur, je pense qu'il est compliqué de savoir a quelle allure nous devons évaluer. Une
carriére est longue, et pour ma part, j'ai peur de vouloir aller trop vite.
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Comment construire ma carriere professionnelle ? IO copier

4 réponses

3 (75 %)

1(25 %)

Quelles sont les problématiques que tu rencontres dans ton travail (passées ou futures) qui
pourraient étre discutées et résolues en groupe ?

4 réponses

assertivité
problématique déja abordée en groupe (améliorer son assertivité en anglais)
Proactivité

Un des gros problémes que je rencontre dans mon quotidien est le fait que mes idées, mes remarques ne
sont pas toujours pris au sérieux. Je suis bien écoutée par mon équipe, par ma manager mais si je veux
essayer de resoudre un probléme par moi méme en essayant de contacter des personnes d'autres services,
de part ma position, j'ai trés peu de poids. Je dois souvent me battre et passer par beaucoup d'intermédiaires
plus haut placés afin que le sujet soit pris au sérieux. Il y a t'il du coup des méthodes, des phrases typiques a
mettre dans un mail afin que cela soit considéré comme un sujet important a traiter?

Si tu as répondu oui, pourquoi ? Et quels aspects voudrais-tu aborder ?

2 réponses

sentiment que je peux ressentir dans certaines situations

important pour gagner confiance en soi

Si tu as répondu oui, pourquoi ? Et quels aspects voudrais-tu aborder ?

3 réponses
réelle valeur ajoutée en Life sciences oU, je pense, peu de boites de consultance offre ce type d'expertise
qu'est ce qu'une entreprise attend d'un consultant

Je serais intéressée d'écouter les témoignages des mentors. Comment faire pour rentrer directement dans sa
mission ? Quelle attitude adopter dans une nouvelle mission? Quel comportement adopté par rapport aux
internes sans passer pour un ‘monsieur je sais tout” mais en méme temps faire le boulot demandé?

As-tu de nouvelles idées encore a nous partager ?

0 réponse

Il n'y a actuellement aucune réponse & cette question.
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Comment développer mon “think & deliver” en tant que consultant ? IO copier

Le modéle Think & Deliver est une modélisation de ce qu'un client attend d’'un
consultant. Il veut une personne qui lui ameéne un savoir technique supérieur a celui
qu'il pourrait trouver dans son entreprise mais il veut aussi une personne qui « délivre

».

4 réponses

oui 4100 %)

Non [0 (0 %)
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1. Grille d’observation et d’analyse

Avant de commencer la séance, deux mentors discutent entre eux et se demandent s’ils
devaient préparer quelque chose. Peur de ne pas avoir ce qu’il faut, prennent leur support du
mentoring individuel.

Participant : il y a Clothilde qui me dit que 2 mentors sur 5 ne pourront pas étre présents car
ceux-ci sont sous certificat. Un mentor doit terminer sa journée de travail donc viendra quand
il aura terminé. Le début de la séance est de 15h00 il arrivera a 15h20. Un autre mentor durant

la séance doit participer a une réunion ou il se doit d’étre présent.

Déroulement de la séance

Présentation de la séance

“L’idée apres est de prendre un petit verre ou un petit apéro afin de développer [’aspect de
networking, plutét avoir un moment informel entre nous aprés avoir travailler ensemble. Le
programme, on va faire la séance en deux grand moment. Le premier moment ca va étre un
moment de feedback et d’échange des bonnes pratiques. Comme je l’avais annoncé a la
formation, dans chacun des binémes il y a certainement des habitudes qui ont été prises, des
rituels ou quoi. Et l’idée c’est de vraiment échanger entre vous, de renforcer votre relation en
bindme, euh ok ? On fera une mise en commun et les sous-groupes donc au départ, on va
d’abord travailler entre mentors, entre mentees puis on fera une mise en commun justement
pour que les mentees puissent mettre en commun certaines choses et l’'inverse aussi. Ensuite,
on fera ce fameux concept de mentoring collectif a proprement parler. Donc on va avoir a
faire & un moment d’échanges d’intelligences collectives. Donc mettre tous nos cerveaux
ensemble face a un cas pratique. Donc dans un premier temps, je vais vous présenter un peu
de théorie pour que vous ne partez de rien justement, qu’il y ait une base de réflexion et euh,
je tiens a remercier Martin qui a accepté d’étre le cobaye de cette fameuse premiére séance
de mentoring. Voila et qui va donc étre du coup dans cette optique de présenter sa situation
et vous allez pouvoir par I'intelligence collective lui présenter quelques conseils, quelques
pratiques qu’il pourra essayer apres sur le terrain. Ca marche ? Et puis donc comme je
[’avais dit on cloture par de l'informel et du networking. *“ ( 270370 enregistrement
Animatrice)

Réflexion : Dans le mail d'invitation pour la séance, le mentoring a été présentée comme
divisée en deux parties : une partie échange sur le mentoring individuelle et une partie
approfondissement d’un sujet. Alors que durant la présentation de la séance, la partie sur
I’échange du mentoring individuel ne faisait plus partie du mentoring collectif mais était
présentée comme étant un module a part.

Feedback time

Présentation :
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“Pour la partie feedback, ce que [’on va vous présenter avec Sally pour la méthodologie c’est
que l’on va, il y a un beau nom qui dit ¢a mais c’est trés tres simple a mettre en place en
faite, c’est la méthodologie de [’escabeau si vous voulez un jour la lacher. Donc vous allez
juste commencer par 5 a 10 minutes seul sur des choses qui vous viennent spontanément en
téte sur les points forts, les difficultés que vous avez percu dans la relation, ce qui devait
fonctionner mais qui n'a pas du tout fonctionné durant la relation. Les évolutions aussi dans
le cadre de fonctionnement et vous allez devoir le partager dans un premier temps avec les
autres mentees et les autres mentors. (...) Le principe de [’escabeau c’est que [’on fera entrer
deux personnes, qui vont échanger ok, puis on refera rentrer une troisieme personne qui va
présenter ce qu ’elle a pensé individuellement. Et les autres vont pouvoir réagir sur ce qui a
été dit avant. Vraiment dans un principe, qu’il y a une nouvelle personne qui arrive, elle

apporte ce qu’elle a voulu mettre en évidence et puis il y a un échange, une discussion.”(2:03
a 3:37 Animatrice)

Moment de feedback entre mentees :
La discussion a débuté par le choix du porte-parole. Cette personne allait devoir rapporter a
I’ensemble du groupe, un résumé de ce qui a été dit entre mentees.

Pour Charlotte :

- Le gros point positif c’est qu’elle connait bien son mentor donc pour parler exprimer
ses ressentis, ce qui ne va pas dans le boulot.

- Stéphane = C’est une personne qui a beaucoup, beaucoup d’expérience (pas travailler
que dans une boite). Il va partager tant des bonnes que des mauvaises expériences. |l
va pas dire “oui moi j’ai réussi, oui moi j’en suis 1a”, il y a des choses qui se sont mal
passées, des choses qu’il referait autrement, etc. Il transmet le message que 1’on peut
se planter mais c’est pas pour autant que I’on est mauvais dans ce que I’on fait. Pour
elle, c’est super rassurant.

- C’est une personne qui aime avoir du challenge donc c'est inspirant.

- “Il n'oblige pas a suivre ce qu’il fait. Il n'est pas en mode, moi je donc tu dois faire la
méme chose.” Elle va lui parler d’un souci qu’elle a et il va dire que dans ce cas 1a, il
y a plusieurs possibilités, en fonction des gens avec qui on travaille, etc.

- Lesidées, les points que I’on veut développer durant le mentoring sont vraiment
dépend des situations actuelles. Quand le travail change, on tombe sur des
problématiques différentes. Les sujets sont vraiment dépendants de la situation du
mentee.

- Difficultés a trouver des nouveaux sujets a travailler avec le mentor. C’est difficile de
se remettre en question, connaitre ses points d’évolution. Elle dit moi je sais que 1’on
va se voir, que 1’on va se taper des barres mais c’est compliqué a trouver des sujets.
Ma réflexion : Trop d’informel ?

Pour Francois :
- Point faible débarquer il y a un mois, le début c’est maintenant
- Point fort : bonne relation avec le mentor, climat de confiance, le mentor et le mentee
correspondent, “on peut tout lui dire”, expérience du mentor “un gars qui a tout vécu”,
c’est sécurisant et inspirant, il est humble et possibilité de se mettre a 1’aise

Réflexion : on retrouve les mémes points forts qui sont a la base du mentoring individuel.
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La relation de confiance : intervient dans la facilité a pouvoir parler de tous les sujets,
de ses ressentis, de ses difficultés

L’expérience : le fait qu’il s’agit d’une personne qui a déja vécu beaucoup de choses.
Pour eux, il y a un coté sécurisant et rassurant.

L’informelle dans la relation a une place dans la relation. Cela a un impact sur le
climat de confiance. Cela permet de se mettre plus facilement a I’aise.

On est sur des partages aussi procédurale : “comment faire

On se rend compte que les “besoins “ des mentees orientent aussi le type de partage
de connaissances qu’ils souhaitent recevoir.

Pour Clémence :

Points positifs : a 1’écoute, bon feeling, on s’est directement senti a I’aise, climat de
confiance. Elle m” aide de maniére pratique dans 1’ “anglais”. Méme par rapport a ses
expériences, ¢’est rassurant. Sa relation de mentoring a poussé Clémence a suivre des
cours d’anglais.

Point difficulté: pas vraiment de difficultés, 3 sessions depuis le début. Mais quand
méme, il est difficile de trouver des sujets a aborder avec le mentor. Peut-étre mettre
en place des outils pour le mentee ?

Pour Charline :

Points positifs : partage d’expériences, points que 1’on voulait améliorer, écoute,
partage d’expériences mais comment lui faisait, ne doit pas étre écouté et réalisé
“alors ¢a j'en fait ce que je veux “. La mise en place des objectifs orientait les
discussions. Parfois, pas le temps de beaucoup travailler dessus. Par exemple, un
objectif était autour du feedback et il mettait des petits objectifs afin de le travailler
sur du long terme.

Pour Charlie :

Difficulte : briser la glace avec le mentor, faire connaissance de maniere formelle et
mais pour faire “du bon mentoirng” relation de confiance qui doit s’instaurer.
Maintenant, plus de spontanéité, ca peut-étre d’aller prendre un café ou en 20-30
minutes une petite discussion sans avoir partagé de sujet concret, ca peut-étre aussi du
partage d’article, de vidéos, etc.

Point négatif : c’est pas sa formation de faire du mentoring, les sujets que Charlie
aborde ne sont pas simples pour Marjorie et lui demande peut-étre une réflexion pour
apporter des réponses, on dévie des objectifs initiaux et dans la discussion on va vers
autre choses ( trouver d’autres choses)

Point positif : d’un point de vue professionnel, on n’a pas I’occasion de dire avec sa
collégue “je me sens pas assertive”, du coup on ne parle pas avec difficultés. Il y a un
socle commun de valeur et mature : autre regard du consultant

Pour Martin :

Point négatif : relation tres professionnelle droite et froide, “c’est pas si fun”,

Point positif : apprentissage sur la rigueur, les projets , I'implication, faire les choses
de A et Z. Relation gagnant-gagnant car il a pu I’aider dans son lancement en
freelance .

Amélioration : arrive pas a établir une relation de confiance, on prend pas plaisir.
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Mais il y a une préparation de slides, des définitions, des objectifs a remplir. “On peut
switcher de mentor si vous voulez” “Je pense que 1’on est trop différent”

Réflexion :On se rend compte que I’informelle est trés importante pour que la relation puisse
perdurer sur du long terme. Et que 1’échange sur des situations difficiles puisse se dérouler.
Partage des points positifs du feedback individuel permet de comprendre ce qui n’a pas été
durant le mentoring collectif. Le mentoring collectif n’a peut-étre pas bien fonctionné car pas
de références innovantes, on en parle pas. Le collectif n’est pas juste réunir des personnes et
dans le cadre du mentoring deux groupes. Partir de ce qui fonctionne en individuel pour
comprendre les points qui n’ont pas été en collectif.

Moment de feedback entre mentors : Lucien / Benoit

Pour Lucien :

Ce qui a bien fonctionné c’est le cadre et les objectifs. Il faut du temps avant que le mentee
Mette en pratique les conseils du mentor. Il faut parler de pleins d’autres choses pour mieux
connaitre I’autre et que la relation de confiance s’établisse. Pour Lucien, il y a la confiance
dans la relation mais aussi la confiance du mentee envers lui-méme qui est importante. Pour
Lucien, prendre le plus gros objectif en premier n’est pas le plus utile, il est préférable de se
lancer dans les petits objectifs afin que la personne se sente plus a ’aise, et de manicre
graduelle aller vers le plus gros objectifs. Responsabiliser les mentees par rapport a leur
objectifs. Lucien échange beaucoup sur sa situation avec son mentee.

“L'échange de situation, le fait se mettre dans sa peau, on va chercher toutes les situations
que l’on a pu vivre. Et en fait, on se rend compte que je suis dans un exercice du feedback
compliqué. Et donc par rapport a sa situation, on donne des conseils mais ¢a m'est venu
comme ¢a et en fait j’avais pas conscience que c’était lié a un macro feedback trés compliqué
a gérer. Et donc en fait ¢a permet de prendre conscience que l’on est dans le feedback et les
qualités qu’il a fallu pour gérer la situation. (...) En fait, c’est un truc de partage et ca si tu
veux j 'avais pas conscience, et le fait de partager permet d’aller chercher des situations
lointaines qui correspondent mais aussi, c’est la que tu te rends compte que c’est dans le
quotidien aussi, etc. Et c’est la qu'il y a une prise de conscience.”

Amélioration : étre plus rigoureux par rapport aux résultats, on ne doit pas parler de résultat et
de mesure.

Pour Stéphane :

Point fort : deux mentees qu’il connait donc ¢a fait évoluer la relation en bien, ¢a la renforce.
L’utilisation du livre, le support permet d’encadrer I’échange. Ce qui est compliqué, on
oublie les définitions, il faut se replonger dans la théorie. Trés embété de devoir prendre son
call. Apprentissage dans les deux sens. On apprend car on discute, on voit comment la
personne réagit dans son environnement.

Pour Stéphane, on est pas dans des résultats, ce que 1’on veut voir ¢’est une évolution
positive. On veut pas de résultats.

Point commun : ne pas sous-estimer I’informel dans le cadre de la relation. Aller boire un
café, faire un lunch, un restaurant, un moment d’échange en dehors de la relation.

Partage des feedbacks : David revient pour 1’échange, il n’a pas partagé avec les autres
mentors sur les points positifs ou négatifs de sa relation.
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Mise en commun des points a rapporter aux Mentors par Frangois
- Point positif, ¢’est un plus : connaitre son mentor avant 1’échange, ¢a permet de
démarrer directement.

- Relation de confiance : ce qui est important, super bonne relation autant dans
la forme de I’échange que dans le contenu. C’est-a-dire qu’il faut pouvoir étre
flexible et informel.Pouvoir improviser les échanges. Relation de confiance et
d’écoute pour pouvoir oser s’ouvrir et parler de tous les points qui sont
nécessaires.

- L’écoute : ce qui est important ¢’est que le mentor se positionne pas comme
un modele, ou un exemple a suivre et comme un professeur. Mais plutot
quelqu’un qui sur base ce que 1’on lui dit qui nous donne des pistes et puis,
donc s’aider de son expérience ou de ce qu’il a pu voir. Pouvoir questionner
les mentees et essayer de trouver un plan a mettre en action.

- Partage des cas concrets

- Le donnant-donnant : le mentor a toujours a apprendre.

- Ne pas étre avec des personnes avec qui on travaille, permet de s’ouvrir et de
savoir qu’il y aura pas de conséquences sur le job. Pouvoir montrer ses
faiblesses.

- Point négatif : pas présent, devoir briser la glace, la recherche de points a travailler, ne
pas étre dans la méme entreprise, proche géographiquement. Dans le travail, il est
compliqué de trouver des situations quand le post n’est pas tres challengeant. Choix
des mentors et mentees. ( Gros moment de géne pour Martin ) Je pense qu’il faut un
échange au préalable avant la mise en commun car cas de Martin complique, malaise.

Durant I’échange, Lucien fait une réflexion en disant, si tu as du mal a trouver des situations
c’est peut-étre que tu n’as pas besoin de mentoring. Il dit qu’il s’agit d’un travail que le
mentee doit faire de son coté. David met en évidence le fait qu’ils peuvent brainstormer, qu’il
est important d’aborder des points qui peuvent sembler acquis mais qui ne le sont pas
vraiment.

Mise en commun des points a rapporter par Lucien :

- Rendez-vous, se voir une fois par mois mais se voir entre, ne pas attendre un mois
mais se voir de facon informel.

- Pour apprendre a se connaitre, établir la relation de confiance.

- Objectifs, recadrer mais étre bien fixer sur les objectifs pour le début de
I'accompagnement. Etre dans une auto-évaluation, étre présent mais que le mentee
puisse se rendre compte de son évaluation et qu’il soit responsable de celle-Ci.

- Pour Stéphane : «“ C’est pour ca que 1’on a beaucoup intérét a beaucoup écouté le
mentee car ¢’est ca qui nous fait nous rendre compte de chose qui sinon, on s’en
souviendrait peut-étre pas du tout”

- Echange de David : Ce qui est important, c’est que 1’échange, le partage, le mentor
apprend aussi du mentee. Il y a le mot clé : réciprocité.Le point d’attention qui n’est
pas évident d’un point de vue pratique, a trouver des créneaux. Revoir sur la
préparation
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Réflexion : Peut-étre que 1a est le nceud du probléme, pas de demande particuliere pour le
mentoring collectif. Pourtant un besoin. On trouve une belle cohérence au niveau des
feedbacks entre mentees et mentors.

Le mentoring collectif

Présentation de cette partie de la séance :

Joséphine a envoyé un formulaire au mentee quand elle les a invité pour la séance afin de
savoir quel allait étre les sujets/ le sujet qui allait pouvoir étre discuté durant la séance. Elle
s’est rendu compte qu’il y a avait un sujet, une thématique qui ressortait :

“Ma posture de consultant et ma valeur ajoutée. Et aussi la question de la légitimité, comment
je me sens légitime et encore plus légitime dans ma posture de consultant. On a trouvé un
modele théorique qui s’est intéressé a ¢a et c’est le modele du Think and Deliver qui s’est
intéressé a cela.”

Ensuite, elle a fait un rappel sur le mentoring collectif, “Pour rappel le mentoring collectif, le
grand principe derriere c’est agrandir les apprentissages et les transmissions de pratiques.
Donc la on va vraiment faire cet exercice dans lequel intervient [’intelligence collective.” Et
ensuite, elle est passée directement a [’explication du modeéle :” C’est un modele qui est
représenté en noeud papillons qui est le modele de David Autissier et Gérard Tessanini. Ces
deux chercheurs ont observé :

que la consultance est née dans les années 50 aux Etats-Unis. Que la notion de consultance
a vachement évolué. Au début, la consultance c’était des personnes qui entraient dans une
entreprise et qui allaient proposer des nouvelles stratégies, qui allaient re-challenger la
gestion d'une boite. C'était un peu ce truc que [’on veut changer et on faisait appelle a la
consultance. (...) C’est dans cette optique la qu’ils ont présenté ce modele, en disant qu’il y a
une source, une origine quand méme qui reste de l’idée que [’on se fait de la consultance.
Mais en méme tant, cela a évolué, donc ce modele permet de montrer ¢a, que a la fois le
consultant il a deux casquettes: la casquette du think et du deliver. Et il va devoir composé
entres ces casquettes tout le temps. Et il y a 2 grandes composantes qui sont en 3 dimensions
donc au final 6. Et c’est ¢a que [’on va vous préempter aujourd’hui pour avoir euh, la
capacité d’avoir plus facilement de se dire mais aujourd’hui dans quel posture de consultant
je suis et de savoir bah euh ou je pourrais avoir des améliorations, des évolutions a faire.”
(Joséphine 3:20.75 enregistrement mentoring collectif)

Ensuite Sally a présenté la partie du Think :” Le think ca c’est vraiment [ ’expertise,
[’expérience technique en tant que tel et c’est vraiment les connaissances techniques qui vont
faire que vous étes réputés comme un expert. (...) Ce think ca veut dire qu’'un consultant doit
étre un penseur mais aussi un traducteur de penseés, ca veut dire qu il doit aider a offrir au
client une nouvelle grille d’analyse, une nouvelle maniere de voir l'environnement. Comme
lui est quelqu’un de nouveau et d'externe, il a aussi un regard extérieur et plus neutre. (...) 1l
y a donc trois zones de connaissances qui sont liées au think : il y a tout ce qui est :
deéveloppement organisationnel, la stratégie et performance et [’intelligence des situations.
Le développement organisationnel c’est juste que pour proposer cette nouvelle grille
d’analyse, il faut avoir une bonne connaissances du type d'organisation dans laquelle vous
étes. (...)
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Tout ce qui est stratégie et performance car évidemment le but d’'un consultant c’est
d’apporter de la valeur. 1l y a des outils de mesures qui permettent d’évaluer c’est quoi cette
performance.

Et lintelligence des situations, c¢’est un peu d’arriver a comprendre tous les stakeholders qui
sont impliqués dans la relation de travail, prendre en compte ces acteurs, comprendre qu’ils
existent et qu’ils sont la.” L’explication du Think a été donnée en 3 minutes. Une fois
I’explication faite, I’animatrice fait référence au support papier qui était propose aux
participants. Elle explique que pour le développement organisationnel, il y a une grille de
lecture qui permet d’analyser son environnement de travail. ( Voir la fiche 1) L’objectif est de
capter comment se fait ressentir I’autorité dans 1’organisation. Est-ce qu’il travaille dans une
organisation avec une vision de 1’autorité qui est classique, moderne, etc. Ensuite, le
deuxieme support proposé est une fiche avec plusieurs questions. Elle notifie le fait que c’est
une fiche qu’elle a recherché dans son cours de management stratégique. Elle explique le fait
qu’il s’agit de questions de base sur le management stratégique. Pour elle, il s’agit d’un truc
pratique qui va leur permettre de les challenger.

Ensuite, la seconde section du modéle est présentée. La partie “Deliver” qui est plutot liée a
la réalisation de projet. La premiére dimension est I’analyse de la demande et de la
proposition. C'est apporter quelque chose sur lequel le client puisse capitaliser afin qu’il ait
un retour d’expériences. C’est 1’idée qu’il y a des livrables, ces livrables sont les attentes du
client. Il y a le diagnostic et la préconisation, le role d’un consultant est de réaliser I’état des
lieux, c’est proposer des pistes d’amélioration. La gestion de projet et mise en ceuvre va
dépendre du rdle que I’on donne au consultant. Ce qui est vraiment important c’est cet aspect
de capitalisation, c’est améliorer les choses, ¢’est voir si notre mission a été bien accomplie et
si ce que I’on a mis en place aura un impact long terme pour I’organisation.

Ensuite, breve présentation des enjeux et des intéréts des consultants.

Pour résumer, par rapport a ces 6 composantes, les participants peuvent a chaque fois se poser
2 questions. La premiére est “Ai-je intégré ce point dans mes compétences et dans ma
maniere de faire ? “ Et la deuxiéme est “Suis-je en situation d'apport de valeur en global et
pour chacune de ces composantes et de quelle maniere ?”. Ces questions étaient présentes
afin de guider le questionnement envers Martin. ( 12.30 minutes, enregistrement)

La seconde partie théorique portrait sur la légitimité. Pour cette partie, la théorie présentée
était une définition issue de la littérature. La légitimité est un processus de socialisation,
c’est-a-dire qu' a la base de la Iégitimité ce sont des interactions. Le groupe va défendre un
ensemble de valeurs, de principes qui vont étre source de légitimité. La légitimité est le
résultat de stratégies de lIégitimation.

Pour conclure, une question que 1’on peut se poser pour cerner cette 1égitimité est : “ A quoi
sert ce que je fais et au nom de quels principes je le fais dans un contexte bien précis ? En ai-
je le droit ?”

“Désolée si je vais un peu vite”

Ensuite présentation des différentes stratégies individuelles.

“Est-ce que c’est clair ? “ Pas de réponse des participants.

“Est-ce que quelqu’un a déja envie de lancer Martin sur une thématique particuliere ?” Pas de
réponse

Durant la partie théorique, j’ai trouvé que les participants étaient assez déconnectés de ce
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qu’il se passait. Certains étaient sur leur téléphone, d’autres essayaient de comprendre mais
on sentait qu’ils étaient un peu perdus. Mon impression que j’ai eu ¢’était beaucoup de
théorie voir trop qui était donnée de maniére trop rapide. On n'avait pas le temps de
comprendre la théorie sur le Think and Deliver que I’on passait directement a la théorie sur la
legitimité. 1l serait peut étre utile de poser la questions aux participants. Est-ce que ceux-ci
ont compris ? Qu’en ont-il pensé de cette partie théorie ? Cette partie théorique a durée
pendant 16 minutes.

Martin propose de commencer par se présenter : “Donc ¢a va faire un an que je suis chez
UCB, en tant que clinical supply planner, on s’occupe de tout ce qui est planning des études
clinique. Ca se passe selon trois axes, il y a une partie logistique, gestion de tout ce qui est
transport, un partie fordcast planning, pour analyser la demande, la production, etc. Et une
derniére partie ou ont travaillé avec Inside, une société partenaire ou on fait que l'utilisation d'
outils. Donc c’est fort varié en fonction de ces trois axes, les journées ne se ressemblent pas.
On est a peu prét 10 dans I’équipe de planer, un tiers de freelance, un tiers externe comme
moi et un tiers d’internes. Pour voir ce que je peux apporter en plus.” Sa demande est : “En
tant qu’externe, qu’est-ce que je peux apporter en plus ?

Ce qu’il se passe dans cette premiere partie de séance est trés intéressant. En effet, alors qu’il
n’y a aucune indication a la base sur comment doivent se dérouler les échanges, les mentors
prennent en premier la parole. Apreés cette présentation, la premiére personne a interagir est
Lucien, il pose une premiére question au niveau de la hiérarchie. Martin lui répond en disant
que la hiérarchie est assez plate. Ensuite, une seconde question au niveau de 1’organisation,
combien de projets au total et combien de projets par personne. Dans un premier temps,
Lucien essaye de comprendre la situation de Martin. Un second mentor va prendre le relai de
ce questionnement, il s’agit ici de Benoit. I questionne Martin sur le type d’étude. Et David,
le troisieme mentor présent a la séance, resume la situation du mentee. Une fois cela fait, un
moment de blanc s’installe : ‘Hmbh....”, “voila, voila”. L’animatrice reprend alors son support
théorique. Durant ce temps, Lucien demande si Martin est sa premiére expérience, s' il est a
I’aise dans sa position. L’animatrice, sentant que les échanges avaient du mal a démarrer a
repris ses supports et propose de se lancer dans la premiére dimension du modéle théorique le
“Think : développement organisationnel”. Elle se retourne vers les participants et leur dit :”
Ce serait intéressant si vous vous posiez des questions, mais euh. Tu es au global ?” Et 13, les
mentors répondent pour Martin. Elle relance I’échange en disant :* Je vous laisse questionner
sur le type d’organisation justement, dans laquelle tu fais partie pour identifier les potentiels
leviers que tu pourrais aller chercher pour faire plus.” N’ayant pas de réaction des
participants, elle réexplique le concept :” Donc, la en fait, on fait vraiment 1’exercice
ensemble les gars. Donc 1a, c’est, je le, le, comment vous allez faciliter 1’exercice, ¢’est bah
poser un maximum de questions & Martin. Et vous réappropriez 1’outil pour que vous puissiez
au final, bah vous le réapproprier pour vous méme, ¢’est dans cette optique 1a.” Apres dix
secondes sans nouvelles questions ou intéractions, I’animatrice décide d'interroger Martin
avec son modele théorique. Sa premiére question porte sur la hiérarchie, son but est de
comprendre dans quel type d’organisation est Martin. Elle souhaite comprendre
I’organisation, 1’ environnement de travail de Martin et le classer selon la grille de lecture
proposée dans une métaphore. Ensuite, elle laisse encore 10 secondes de temps afin de voir si
les mentors ou les mentees allaient renchérir, avaient compris la direction. Mais comme
personne ne réagissait, elle repose une question. On assiste ici pendant cing minutes a un
échange bidirectionnel entre la mentee et I’animatrice. Les questions sont tirées du modele
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théorique. Comme par exemple :” Ca ¢’est un truc de la grille, est-ce que ¢’est peut-étre
comme un étre vivant, un organisme vivant, qui doit tout le temps, trouver de I’innovation”.
Les autres participants assistent a cet échange comme étant des observateurs. Des que la
conversion dévie, sort du cadre théorique, les mentors reprennent part a I’échange. Le sujet
porte sur I’organisation, les équipes avec qui il interagit. L’animatrice reprend 1’échange, en
demandant d'expliquer le projet qui a le plus d’importance, d’impact sur 1’organisation. (Les
connaissances portent sur des connaissances techniques : I'assessment des températures dans
les frigos). Lucien repose des questions & Martin, quelle est sa place dans ce projet, est-ce
qu’il lui plait, etc. Au fil de cette discussion, Lucien propose a Martin afin d’avoir une valeur
ajoutée de trouver un projet supplémentaire sur lequel travailler. Martin lui répond que c’est
déja ce qu’il fait. Ensuite ’animatrice revient sur son modele théorique. Elle dit a Martin que
dans son cas on est plutdt dans un paradigme moderniste. Sur base de ce principe, elle
explique les paralleles qu’elle peut faire entre les caractéristiques du modernisme et son
environnement de travail. A ce moment-1a, les participants sont passif dans 1’écoute. Certains
regardent les supports théoriques en essayant de comprendre et d’autres sont totalement a
d'autres choses. Elle interroge les participants en demandant si on peut conclure une
géneralité en disant que les entreprises pharmaceutiques sont dans une approche moderniste.
Apres 20 secondes sans réponse, la personne qui prend la parole est un mentor, il s’aide alors
de ces différentes expériences afin de répondre a la question. Pour lui, I’entreprise
pharmaceutique serait post-moderniste, il argumente son propos en disant qu’il voit plusieurs
sections qui ont chacune une spécificité mais qui travaillent ensemble. Il fait des paralléles
avec la théorie qui a été présentée avant. Ensuite, Benoit intervient en spécifiant qu’il s’agit
pour lui du niveau que I’on regarde, de 1’échelle de nombre de gens. L’animatrice, propose a
Martin d’aller plutot chercher son levier de changement, un nouveau projet dans les autres
équipes avec qui il travaille. Martin dit que ¢a pourrait étre une bonne solution mais
seulement pour un projet qui lui tient & coeur. Un mentor, Lucien, lui propose d’expliquer un
projet qu’il a déja réalisé et dont ils sont qu’il a eu une valeur ajoutée. Pour Lucien, en
reprenant les expériences passées de Martin, il a déja eu de la valeur ajoutée dans 1’entreprise
par ses expériences passées. Pour cela, Martin parle de ses expériences passées et des projets
qu’il a mené. Ensuite, le mentor de Martin lui demande quel genre de post lui plait pour plus
tard. Lucien lui conseille alors de trouver des missions qui I'amenent a exercer des
compétences qui seront utiles pour lui dans ce post la.

L’animatrice reprend son modele, elle dit que pour elle ce qui ressort dans la partie think c’est
qu’il est dans un cadre moderniste voir post-moderniste. Et ce qui pourrait étre neuf, ¢’est
qu’il y a peu de projets en commun avec d’autres départements. Pour elle le levier de Martin
serait de mettre en relation ces départements. Elle lui conseille de discuter avec des
personnes, afin de savoir quel est le département le plus challengeant. Elle reprend I'entiéreté
de son mod¢le en disant que aujourd’hui on a pu avancer dans le “Think” et qu’a I’heure
actuelle Martin ne peut s’attarder a le délivrer, car c’est dans le futur. Elle lui dit que son
levier : c’est de suivre un projet, une nouvelle proposition qu’il est possible de faire en plus
du projet pour lequel il a été assigné. Elle lui conseille de proceder par étape comme on a fait
avec lui, en reprenant les 6 dimensions.

Ensuite, elle relance Martin sur la légitimité : “An niveau de légitimité, tu te situes ou ?
Martin répond qu’il est dans le flou. Il lui demande alors : ““ Est-ce que tu sais réexpliquer un
peu le concept de légitimité, dans ma position, dans ma mission de consultant ?”
L’animatrice précise ses propos en disant :” La 1égitimité c’est pas spécialement lié, j’ai envie
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de dire au consultant et a la posture du consultant. C’est juste li¢ au fait, qu’il y a un contexte,
qu’il y a des normes sociales qui sont la et en place dans une organisation. On est pas tout
seul dans une organisation et ¢’est un peu le principe. Pour qu’une organisation fonctionne, il
y a ces fameuses régles que I’on ne dit pas mais que I’on connait tous. (...) Lucien pour
ajouter de I’humour, lui demande s' il suit les procédures. A ce moment-1a, d’autres mentees
régissent et cette touche d’humour ameéne un peu a un moment de kakophonie. “On préfere le
faire mais sans le dire.”

L’animatrice prend alors la parole et essaye de calmer, de structurer la discussion. Elle
reprend son explication de la 1égitimité en I’associant d’exemple dans une organisation trés
hiérarchise, dans une organisation avec une hiérarchie plate. Et elle résume son discours par
une question en disant :

Animatrice : ” Est-ce que [’action que je vais poser a du sens dans le contexte ou je vais la
poser.” Elle questionne les participants. “Vous voyez ce que je veux dire, vous avez bien de
renouveau en téte le concept de légitimité ?” (44:33)

Martin :” C'était un peu plus clair” (44:36)

Animatrice : “Par rapport a ¢a justement, est-ce que c’est une surprise euhhh”

Martin : “Non”

Animatrice : “ Méme par rapport aux autres mentees, quand on parle du concept de
légitimité, c’est vraiment un truc qui est revenu dans vos formulaires. Est-ce que c’est un truc
qui vous rassure quand je parle de légitimité ?

Un autre mentee, Francois, prend pour la premiére fois la parole depuis 1’échange sur le
mentoring individuel, 1’échange a débuté depuis 45 minutes a ce moment-la.

Francois : “ Ca voudrait dire que ¢a dépend vraiment du contexte.”

L’animatrice explique alors une nouvelle fois le concept.

Francois : reprend le support des diapositives et dit que pour lui, il envisage plus les stratégies
comme étant des types de légitimité. De nouvelle fois on est dans un échange bidirectionnel
entre ’animatrice et un mentee.

L’animatrice donne des exemples de légitimité dans le contexte de I'hdpital, pour elle,
I’autorité qu’un médecin a fait au travers des compétences. “Si tu veux parler a un médecin,
stratégie de compétences. “Parce que dans son monde, c’est vraiment de cette maniere la que
I'hopital fonctionne.”

L’animatrice :”Est-ce que ¢a t’aide ou pas ?

Francois :”Oui oui ¢a m'aide, alors je me demande si on connait le contexte, on doit accepter
la situation, et on a pas vraiment d’autre moyens d’étre 1égitime a par part au fur et a mesure
de monter les étapes. J’ai peut-€tre mal compris mais euh. “

Animatrice :” Non mais c’est pour ¢a que j’ai présenté le modéle du think et du deliver avec
le changement de stratégie. Tu peux te dire que des leviers de changements, tu vas chercher
des trucs qui parlent dans son langage. C’est pour ¢a que tous s'imbriquent ['un dans I’autre.
Et vous ne pouvez pas juste prendre une partie du modele sans réfléchir aux autres parties.
C’est pour ca qu’il faut faire un travail de longue allene. La réponse directement c’est quelle
est la stratégie la plus parlante par rapport aux interlocuteurs que j’ai en face de moi‘
David, mentor, reprend la parole pour illustrer les propos de Joséphine :” Ce que j’ai déja vu
tu vois, ¢’est un peu en fonction des personnes auxquelles tu parles. Comme ce sont des gens
rationnels, tu adaptes ton discours, tu parles de choses concretes (..) lls parlent toujours dans
ce langage 13, si tu fait ca il va se passer ¢a, donc ¢a va pas aller. Ce que je garde de cette
expérience la, c’est que tu sais que si tu t’adresses a quelqu’un, sans faire de caricatures, les
procédures c’est pas son truc, par contre la science, la logique ca, ca leur parle. (...)” Mais il
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parle a Josephine 1’échange n’est pas tourné vers Frangois. Lucien interagit avec David et
apporte un point de vue différent :”/a légitimité c est d arriver & étre capable de faire
quelque chose et aussi de pouvoir le déemontrer dans la discussion, que [’on maitrise le sujet
et que [’on peut apporter quelque chose en plus.”

Charlotte, mentee, rebondit et partage elle son expérience :”” C’est surtout important pour les
jeune. On doit toujours démontrer de ce que I’on est capable, pour que notre idée soit
acceptée. On arrive au jour 10 avec une idée, elle ne va peut-étre pas du tout étre percue alors
que un an plus tard, on va dire oui c’est une bonne idée. Moi j’ai actuellement ¢a dans mon
évolution de mission.” Pour Charlotte, elle doit absolument tout documentée, elle doit venir
avec des preuves afin de démontrer son idée. L’animatrice reprend son modele théorique en
disant qu’il s’agit de la stratégie rationnelle.

David ““ Je trouve que tu as raison a 100%, je sais pas si c'est pareil pour ceux qui ont euh,
un peu plus d’expérience que moi. Moi je me rappelle que quand j’avais euh, je commengais,
parfois j étais siire que j’avais raison, je le savais et euh on me croyais pas quoi. Et j’ai euh
le sentiment vers le milieu de la trentaine, que [’'on commencgait a moins me challenger. Et je
sais pas pourquoi, c’est de la perception, j’ai l'impression que quand on est jeune, on part
avec un malus.”

L’animatrice régit :” Moi comment je vois, (...) moi personnellement quand j’ai commencé
(...) Moi le conseil c’est plus que (...)

Charlotte et plusieurs mentee réagissent : “L ‘effort est grand quoi”, “Oui je suis d’accord
avec toi” Frangois.

Ensuite, Charlie prend la parole, ¢ est la premiére fois qu’elle interagit dans la séance apres
56:38 minutes d’échange. “Moi je me demandais, quelle est notre légitimité en tant

qu externe, parce-que finalement on est vraiment que externe consultant, projet, mission.”

A ce moment-Ia, on sent que 1’échange est dans une autre dynamique. En effet, 1a plusieurs
mentors répondent en méme temps et ils se tournent vers Charlie. Pour David, cela dépend
des gens.

Charlie apporte un cas concret afin d’expliquer sa question :”Par exemple, dans une réunion
ou des décisions stratégiques doivent étre prises, moi je pars du principe que je n’ai pas mon
mot a dire, je n’ai pas droit au mot que ce soit dans le cadre, ouais je sais pas.” David alors
réagit :” Ca dépend vraiment du cadre et avec qui.”

Charlotte :” Oui ¢’est vraiment ¢a.”

David:” Est-ce que [’on attend ¢a de toi ou pas, faut bien voir la ou tu es.

En méme temps, on entend les deux autres mentors qui acquiescent.

Puis I’animatrice, *“ Ca je suis vraiment bien d’accord avec toi, il faut bien définir la
demande.”

Charlie:”C’est la que je me dis ok c’est trés bien quand on parle de stratégie, d’autorité, et
tout ca mais je pense vraiment qu’il faut garder en téte que [’on est vraiment qu' externe.”
David :” Mais dans ta fonction, tu verras, fin je sais pas, je fais peut-étre la confusion entre
legitimité et le fait d’étre reconnu. Mais tu verras qu'a partir d’un certain stade, méme les
gens d’un autre service hein, ¢a n'importe qui hein. Que des personnes viennent vers toi pour
avoir ton avis cets que tu es légitime.”

Charlie:’Problement”

David:” Mais c’est vrai que moi je sais trés bien que ma donneuse d’ordre ne viendra jamais
me donner mon avis.”

Lucien :” Si tu critiques l'organisation, c’est sur que.”
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David:”C’est hors de mon champ. Pourtant je pense que ”

Durant ce moment, il m’a été trés compliqué de suivre ce qu’il se passait. Car cette discussion
a amené plusieurs discussions en sous groupe. Méme quand je réécoute ce passage, il est tres
difficile de le retranscrire car on percoit plusieurs bout de discussion et on ne sait pas
différencier une seule.

“Mais toi tu connais le spectre de ta mission”

Charlotte intervient :”Par exemple, moi je suis super écouté par 1’équipe supply chaine, j’ai
vraiment I’impression que je suis dans 1’équipe.”

Animatrice : “Mais ca c¢’est le monde supply hein, apparemment, (...) dans I'organisation ou
tu es, tu dois vraiment venir avec des chiffres et expliquer tes propos.”

Charlie :”Mais j’ai pas I’impression d’étre dans une mission qui me permettent ce genre de
propos.”

Charlotte :”Moi on m’a pas donné un role spécifique”

Animatrice :” Est-ce que tu pourrais définir les attentes que I’on a de toi.”

David :” Alors moi dans ma mission, le probléme il est simple, (...) faut structurer les
déviations. (...) mais si on faisait ¢a je participe a la cohésion d’équipe, la maniére dont est
organisée I’équipe ¢a ne fonctionne pas tres bien et euh 1’équipe ne pourra jamais mieux
fonctionner sans certains changements. Si moi je viens voir ma responsable hiérarchique chez
X pour expliquer ca bah forcément, c’est pour ca que j’ai été engagé. Et ca j'ai bien compris
en tatant le terrain sur divers sujets, qu’il y a bien des gens qui aiment que les bonnes idées
viennent d’eux. (...) Il faut vraiment observer, voir comment fonctionne 1’équipe, comment
fonctionne le boss, ¢a s'apprend.”

Charlie :” Je pense que I’on est plus dans une logique de consultance dés le début, plutdt que
du conseil et voila.”

Charlotte :” Moi par expérience, j’étais juste engagé pour valider des SPS, et en fait petit a
petit on m’a donné un role qui devient de plus en plus grand. La mission évolue jusqu’a
ouvrir un futur poste. Et donc finalement, la supply et master data c’est deux équipes qui
travaillent en collaboration avec moi et ils sont Ia, Charlotte on a besoin de ton idée sur ¢a ou
sur ¢a et donc finalement je suis devenue le QA en faite, mais j’ai aucune reconnaissance,
c’est toutes 1’équipe supply enfin, le manager, ¢’est lui qui me remercie, enfin tout vient de
lui. Et donc avec eux, le niveau de légitimité je 1’ai mais pas dans le QA, enfin peut-étre pas.(
...) C’est peut-étre que la mentalité du manager est différente.

Suite & cela, Charlotte donne des conseils a Charlie, sur comment elle a fait pour que I’on lui
donne de plus en plus de responsabilités. En méme temps, Benoit, David et Lucien parle entre
eux des relations qu’ils ont avec les autres équipes et de la légitimité qu’ils peuvent ressentir
avec eux. Durant ce moment, il a été trés compliqué de prendre note car on est vraiment face
a deux discussions en méme temps.

Ensuite, Lucien demande de recevoir le feedback de Martin sur la séance. L’animatrice
conclut I’échange sur la situation de Charlie en faisant référence a Charline ('une autre
mentee). Charline aborde les améliorations de fagon proactive, dés qu’elle voit une
amélioration qui peut-étre apportée, elle I’a met en place de son coté et la présente. Comme il
n’y a plus d’efforts a faire, son équipe la met directement en place.

Martin prend la parole :”Bon que voulez vous savoir”

Stéphane pose alors les questions sur la légitimité qui ont été abordées durant la présentation.
Lucien :”On est dans un exercice quand méme nouveau, hein en fait, donc ¢a veut dire que tu
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était cobaye, donc moi ce que je trouve intéressant c’est de savoir ce que t’a apporté
concréetement [’exercice.”

Martin :” Ce que ¢a m’a apporté, bah je vois certainement plus clair sur ce que je peux
apporter que ce soit sur des projets, sur mon implication, sur mon adaptation que ce soit au
niveau des équipes, des stakeholders, ou les autres équipes de X. Je vois que je peux avoir un
impact ailleurs quand dans mon équipe de 10 ou de 60. Que je peux creuser avec certaines
questions que tu as mis dans le power point afin de savoir vers quel type de projet j 'aimerai
me tourner. Et euh, j’ai apprécié le moment de partage que [’on a eu ici, ¢ est toujours
chouette de pouvoir apprendre quelque chose de chacun. «

Animatrice : conclut en reprenant le concept de 1égitimité, en disant que 1’on se rattache
souvent a des fausses croyances et qu’il est important de revenir a des théories, c’est ¢a que
I’on observe. Est-ce que ¢a a du sens pour moi et pour les autres ?”

Benoit :” Et si ¢a a du sens il faut se jeter a l’eau, on y va”.

Animatrice : On peut conclure et prendre un temps informel.

Networking

Les échanges continuent entre les participants. Lucien est venu me donner son feedback a
chaud, pour lui il y a eu beaucoup trop de théorie. Cela lui a fait perdre le fil au niveau des
discussions et c’est ¢a qui I’a vraiment freiné au niveau de ses échanges.
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Section Thémes Sous-themes Théories Entretien Observation
Le Définition / | Like individual mentoring, Interaction  qui  centrée  sur | Voir
mentoring Caractérisq | group mentoring fosters l’acquisition et le partage de
collectif ues individual development connaissance, d’expériences

Fonction : Soutien psychosocial

Soutien psychosocial : voir entretien Charlotte
Martin : Non, pas

vraiment. Apres c'est

compliqué a le dire

maintenant, mais j'en ai

quand méme tiré pas mal

de lecons.

Fonction : Soutien de carriére

Idem Martin

Fonction : Modele de role

Les mentors sont actifs dans le questionnement,
les conseils envers Martin. La premiére phase a
vraiment été de comprendre le sujet puis de le

conseiller.

Mentor apporte des expériences

Observation : Les mentors questionnent pour
comprendre le sujet

Essayer de comprendre I’organisation du travail
De comprendre la situation

Stéphane : Ce que je trouve, ce qui a été
dommage par rapport a la séance, c'est qu'on
n'était pas beaucoup de mentors. Il y avait un 3e
qui était la mais qui qui était pris par le boulot et
puis. Moi aussi j'ai d0 participer a un meeting

pendant le milieu de la séance.

Objectif d’apprentissage

Observation : Question qu’est-Ce que je peux
apporter en plus ? en tant que consultant

Martin : La ligne conductrice du mentoring
collectif était vraiment bien, super bien faite que

ce soit networking et cetera

Formatrice : Et avoir vraiment une question qui
soit réellement préparée par le mentee. La, en
fait, il est juste arrivé en disant, on va parler de
ma posture de conseillé et comment je peux
I’améliorer. Mais c'est assez général. Et donc, au
final, on s'est mis sur un projet. Alors pour voir
comment ¢a pouvait étre en plus. Au final, il est
vraiment reparti avec des bonnes idées, des

actions qui pourraient développer.
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Stéphane : Donc la théorie, oui, ¢a c'est vrai que
c'est toujours super intéressant. Bon, la discussion
avec Martin, moi je n’étais pas vraiment préparé
a ¢a, je ne m’attendais pas a ¢a. Je trouve qu'on
aurait peut-étre d l'introduire un petit peu plus.
oui, oui, tout a fait. En fait, ca manquait peut-étre
de structure, mais si on en met trop, je pense que
on perd ice cOté spontanéité de la discussion du

coup euh je ne sais pas trop

Charlie : C'était bien organisé, c'était un bon sujet
maintenant. Euh. A titre personnel, je n’ai pas
vraiment compris, je n’ai pas vraiment saisi la
plus-value de prendre un membre cobaye par

rapport a la part théorique.

- Charlotte : ¢a a été un peu compliqué
pour moi de m'y retrouver au début de
la séance pour faire court, pour savoir
un petit peu ou est-ce qu'on va aller,
qu'est-ce qu'on attend de nous ?
Qu'est-ce qu'on doit dire ? Mais
globalement, ¢a a été vraiment une
chouette surprise par rapport au cas
pratique de Martin.

Dimension collective du

mentoring

Relation ou coexistent deux groupes

Mentor présents : Stéphane, Roberto et David
Mentees présents : Martin, Thomas, Charline,
Charlotte et Charlie

Deux mentors non présents pour des raisons

médicales

Relation est non hiérarchisée et
bienveillante et les propos de

I’échange doivent rester confidentiel

Observation : Dire que dans 1’observation, les
participants n’avaient pas le choix de choisir leur
position mais qu’elle découle du mentoring
individuel. Dans ce cas, on a pu observer un
renversement des réles. (Charlotte et Charlie) //

avec cette étude.

Dominance de Roberto durant les échanges mais

personnalités qui « prend beaucoup de place »

Mentees restés fort silencieux pas d’échange de

la part de Charline ni de Clémence.

Martin : est toujours bien parce que c'est un petit
cercle de conversation, comme les alcooliques

anonymes. Donc ouais, ouais, exposer sa
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situation, les gens voient le chemin que j'ai envie
de prendre sur ce quoi j'ai envie de travailler et ils

étaient surtout super ouvert a la conversation.

Formatrice : C'est vraiment, je ne sais pas si t'as
remarqué, mais c'est vraiment les mentors et puis
les mentees qui se sont lancées, donc il y avait
quand méme une forme de hiérarchie qui a été

respectée

Relation de confiance : oui pour Charlie

Interaction collaboratives

simultanées

et

Observation : sujet de légitimité : on sent que
I’échange est dans une autre dynamique. En effet,
la plusieurs mentors répondent en méme temps
et ils se tournent vers Audrey. Durant ce
moment, il m’a été trés compliqué de suivre ce
qu’il se passait. Car cette discussion a amené
plusieurs discussions en sous-groupe. Méme
quand je réécoute ce passage, il est trés difficile
de le retranscrire car on percoit plusieurs bouts de

discussion et on ne sait pas différencier une seule.

Formatrice : Mais ca peut étre un petit peu trop
théorique qui a fait que on a mal démarré le
moment de brainstorming. Ot au moment du
début, personne n'osait trop parler. Au début, j'ai
beaucoup parlé, j'ai par mal lancé le truc en

montrant comment on pouvait le questionner.

Gagnant-gagnant

Stéphane : Apres, c'était super intéressant. Voila,
c'est vraiment juste une discussion sur sa carriére,
sur ses envies. Et je pense que pour lui, c'était
vraiment bien parce qu'il a pu voir ce qui
I’attirait, comment il peut prendre les él1éments
qu’on lui a apporter ¢a ¢’est une autre question.
Stéphane : Par exemple, la situation ici qui a été
exposée, on apprend des nouvelles choses aussi
sur nos colleégues, les organisations. On peut
totalement apprendre par rapport a ses
expériences professionnelles, suite a la
confrontation ici. Euh de dans I'échange. Et ¢a
m'a permis de voir aussi qu'il y avait vraiment
plusieurs fagons de penser et de me rendre
compte de ma fagon de penser, par exemple, avec

la Iégitimité.
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Les Many-to-One Group | Dans ce cas, plusieurs mentors
différentes Mentoring agissent comme guides pour un seul
formes du mentoré. Les mentors sont identifiés
mentorat au début du programme et
collectif conservent leur rdle tout au long de
I'existence du groupe.
Le Etape 1: Sélection du théme avant la séance, | Réflexion : Dans le mail d'invitation pour la
déroulemen doit étre choisis par les parties | séance, le mentoring a été présentée comme
td’une prenantes divisée en deux parties : une partie échange sur le
séance mentoring individuel et une partie
approfondissement d’un sujet. Alors que durant
la présentation de la séance, la partie sur
I’échange du mentoring individuel ne faisait plus
partie du mentoring collectif mais était présentée
comme étant un module a part.
Etape 2: Un mentoré rdle d’initiateur de la | Observations :
séance propose situation ou | Thibault : un mentee vient apporter des données
probléme Donc un UCB planning des expertises : transport,
optimisation des,
Externe (10 : % interne et ¥ externes et %
freelance) et 1 consultant
Conclusion de sa demande : Levier : challenge,
aller chercher des autres équipes pour allergir le
réseau, aller cherche des idées
Etape 3 : Autres  participants partages | Observation : Les mentors questionnent pour

connaissances + conseils

comprendre le sujet

Essayer de comprendre 1’organisation du travail
De comprendre la situation : Le mentor en
apprend déja plus sur le sujet sur la
problématique

Trouver en plus un projet qui t'intéresse : trouver
une légitimité supplémentaire

On discute vers quoi on peut se diriger comme
type de management,

Les mentors partagent leur point de vue avec des
liens au niveau de 1’expérience

Ce qu’il se passe dans cette premiére partie de
séance est tres intéressant. En effet, alors qu’il
n’y a aucune indication a la base sur comment
doivent se dérouler les échanges, les mentors
prennent en premier la parole. Aprés cette
présentation, la premiére personne & interagir est
Lucien, il pose une premiere question au niveau

de la hiérarchie
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Les bonnes

pratiques

Sujet pertinent

Le sujet choisi pour la séance doit
répondre a un besoin des personnes
aidées, et les mentors doivent
disposer des  ressources, des
compétences nécessaires pour aider

les mentorés sur ce sujet.

Observation :

Clotilde a envoyé un formulaire au mentee quand
elle les a invités pour la séance afin de savoir
quel allait étre les sujets/ le sujet qui allait
pouvoir étre discuté durant la séance. Elle s’est
rendu compte qu’il y a eu un sujet, une
thématique qui ressortait.

Ensuite, Audrey prend la parole, ¢ est la
premiere fois qu’elle interagit dans la séance
apres 56:38 minutes d’échange. “Moi je me
demandais, quelle est notre Iégitimité en tant

qu externe, parce-que finalement on est vraiment

que externe consultant, projet, mission.”

“Ma posture de consultant et ma valeur ajoutée.
Et aussi la question de la Iégitimité, comment je
me sens légitime et encore plus légitime dans ma
posture de consultant. On a trouvé un modele
théorique qui s’est intéressé a ga et c’est le
modele du Think and Deliver qui s’est intéressé a

cela.”

Pertinence du sujet : Charlie : Je pense que c’est
un point qui est important a aborder quand on n'a
pas vraiment une expérience de consultant. C'est
vrai que c'est une remise en question, fréquente
au quotidien. Mais ce qu’elle en ressort aussi
c’est qu’il lui est compliquée de mettre en

pratique la partie Think dans sa mission actuelle.

Ressources :

Martin : j’ai aimé aussi tout ce qui était théorique,
présenté

Martin : J'ai un peu trop longue et je vais dire,
c'est méme barbant. Je vais dire par exemple, la
partie théorique aurait di beaucoup étre plus
pratique et partir directement dans des works
shop ou dans des échanges.

Formatrice : Pour la 2e partie. Si je devais
I'évaluer. Je pense que j'ai un petit peu, quand
méme un retour que j'ai eu, c'est le coté peut-étre
un peu trop d’éléments théoriques que j'ai mis sur
la table.

Pour les guider, comme c'était la premiére fois,
en fait, j'avais vraiment peur qu'il soit un peu

démuni par rapport a la thématique. Et du coup
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j'ai voulu amener pas mal de théories parce que
justement. Mais je pense qu'avec la théorie, en
fait, je les ai eu plutt embrouillé.

Par rapport a la thématique c'est vrai qu'en fait, ¢a
aurait pu se faire sans théorie et ils auraient déja
pu donner leur avis sur la posture de consultant.
Et aprés amener ce modele théorique. Et avoir
une discussion la-dessus. Je pense que j'aurais
peut-étre refais comme ¢a en fait si c'était a

refaire pour apres.

Charlie : je pense que ¢a n’a pu servir comme
base pour pouvoir questionner Martin de maniere
efficace. Alors je ne sais pas si on aurait dd
recevoair le support ou le lire de notre coté déja se
poser des questions a poser en live.

Charlie : Ca peut étre de faire une boite a
situation, pas forcément anonyme. Et de le faire
devant l'audience. Et peut-étre sur base sacrée, un
contenu, un, un support un petit peu plus
académique. Tout en étant tout aussi attentif au
fait que l'audience n'a pas une formation en
psycho, en management ou en ressources
humaines (...)Et donc ce n’est pas toujours
évident de comprendre ces termes de pouvoir les

raccrocher a une situation connue.

Charlotte : Au début, ca a été, il y a de la théorie,

c'est bien. Au début, c'était vraiment dans le flou.

Atmospheére collaborative

Nécessite : Echange et collaboration
des participants, connaitre les

membres du groupe

Observation :

Durant la partie théorique, j’ai trouvé que les
participants étaient assez déconnectés de ce qu’il
se passait. Certains étaient sur leur téléphone,
d’autres essayaient de comprendre mais on
sentait qu’ils étaient un peu perdus. Mon
impression que j’ai eu c¢’était beaucoup de théorie
voir trop qui était donnée de maniére trop rapide.
On n‘avait pas le temps de comprendre la théorie
sur le Think and Deliver que 1’on passait
directement a la théorie sur la légitimité. Il serait
peut étre utile de poser la questions aux
participants. Est-ce que ceux-ci ont compris ?
Qu’en ont-il pensé de cette partie théorie ? Cette
partie théorique a durée pendant 16 minutes.
Confiance et participation active, respect du
temps de parole et écoute

Donc oui, la dynamique de groupe était super
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bonne pour ca et la et les personnes présentes
étaient super bien pour ca. Elles ont été, euh, bien

sélectionnées pour cette phase tests.

Charlotte : Quand il en a parlé d'ailleurs, qu'elle
avait qu'elle trouvait que ¢a avait vraiment du mal

a démarrer, j'ai trouvé que petit a petit,

Durée de la séance

Plus ou moins trois heures

1h30

Animateur

Présente le groupe, facilitateur des

échanges, clarifie les attentes,

respect de I’objectifs

d’apprentissages

Observation : La formatrice prend alors la parole
et essaye de calmer, de structurer la discussion.
Elle reprend son explication de la [égitimité en
’associant d’exemple dans une organisation tres
hiérarchisé, dans une organisation avec une
hiérarchie plate. Et elle résume son discours par
une question.

La formatrice donne des exemples de légitimité
dans le contexte de 1'hdpital, pour elle, I’autorité
qu’un médecin a fait au travers des compétences.
“Si tu veux parler a un médecin, stratégie de
compétences. “Parce que dans son monde, ¢ est
vraiment de cette maniere la que I'hopital

fonctionne.”

Confidentialité

Observation : oui
Abordé durant les entretiens et les gens sont

d’accord.

Avantages
du

mentoring

En comparaison a

I’individuel

Rencontres moins intimidantes pour
les participants. Le groupe offre un
soutien mutuel et favorise un climat
de collaboration et d'échange ouvert
(Carvin, B., 2011).

Réduit le fossé générationnel et
favorise une diversité d’idées et de
perspectives (Zasloff et Okurowska
cités par Harris, B., et al., 2015)

Charlotte : Et ¢a expériences permettent de dire
tiens Ben moi je me rapproche plus a son
parcours. 1l y avait aussi vraiment un liste des
caracteres et c'est ¢a que j'ai trouvé vraiment bien
par rapport au Mentoring qui est plutot

individuel.

Multiplicité des points de vue

Grande contribution collaborative a
la résolution des situations exposées
par le mentoré (Harris, B., et al.
2015).

Opportunités d'apprentissage

supplémentaires grace a cette
diversité et a I'échange entre les

participants (Carvin, B., 2011)

e  Observation : Pluralité des points de
vue : OUI
e  Changement au niveau des mentor
Le mentor se présentent : expériences donne des

conseils

Martin : Hé, j'ai surtout bien apprécié le fait qu'il
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y ait des personnes beaucoup plus expérimentées
car ils ont vraiment beaucoup plus expérience,
donc ca apporte beaucoup plus de plus-value que

de que des juniors.

Martin : La discussion a un groupe vraiment trés
tres chouette par rapport a des individuels. on a
des avis qui sont beaucoup plus larges, des
opinions qui sont beaucoup plus différentes et
chacun peut en tirer profit en fonction de ce qu'il
veut et ce qu'il vit. Par exemple, moi j'ai apprécié
les conseils de Stéphane alors que quelqu'un
d'autre préférait les conseils de de Lucien. Ca
peut vraiment étre adapté a son propre position et
son propre boulot. C'est vraiment ¢a qui est le
chouette. Quand c'est collectif, tu peux vraiment

prendre ce que tu veux.

Stéphane : Euh de dans I'échange. Et ca m'a
permis de voir aussi qu'il y avait vraiment
plusieurs fagons de penser et de me rendre
compte de ma fagon de penser, par exemple, avec

la Iégitimité.

Charlie : c’est qu'il y avait différents types de
personnes, qu'il y avait différents types de
fonctions, différentes expériences. Et pour moi,
c'est vraiment la, la richesse des échanges du
mentorat. C'est que on est pas toute junior, on
n'est pas tous senior. Et chacun avec son
parcours. Tu vois ? Son parcours professionnel,

mais aussi sur le coté hein, je vous dirais.

Charlotte : Oui. En fait, ce que j'ai bien aimé,
c'est que je chacun avec ses propres expériences.
En fait méme nous par exemple. Moi je suis venu
avec des entre guillemets, des aprioris. Mais par
exemple, tu vois, on parlait d'un sujet. Comme
par exemple quand on est jeune. Qui a été tres
compliqué au début dans mon boulot, c'est qu'on
m'écoute. Comment faire pour étre écouté ?
Comment faire pour qu'on soit pertinent ? Et du
coup, il y a eu des échanges comme ca avec des
mentors qui expliquaient en fait que du coup leur
expérience. Des petites astuces entre guillemets
et du coup, j'ai trouvé ¢a vraiment assez sympa,

tout le monde pouvait étre écouté.
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(...)Du coup, c'est ¢a que moi j'aimais bien dans
le mentoring collectif, c'est que en fait, on est
déja beaucoup plus de personnes a interagir. Iy a
des sujets auxquels on n’aurait peut-étre méme
pas pensé, des petits types, ces petits trucs.
Quand t'es beaucoup qui a du coup, il y a
beaucoup plus de matiére a discuter. Ca, c'est ce
que j'ai vraiment bien aimé, c'est que voila, il y
avait différentes expériences, différentes
interactions, différentes personnes, Et ¢a
expériences permettent de dire tiens Ben moi je

me rapproche plus a son parcours.

Favorise I’apprentissage

La nature relationnelle  de
I'expérience en groupe favorise
I'apprentissage au sein du mentorat
collectif (Emelo, R., 2011)
Le partage d'expériences
personnelles lors des séances permet
également de transmettre un
apprentissage directement lié au
travail et & son environnement, ainsi
qu'une meilleure compréhension de
l'organisation et de ses fonctions
(Harris, B., et al., 2015)
Selon Harris, B., et al., le
partage d’histoire est une
richesse de cette pratique qui
nécessiterait d’étre davantage

étudiée et approfondie (2005)

- Charlotte Franchement, moi j'ai trouvé
vraiment chouette parce que je savais
un peu plus la ou je me situais. C'était
un petit peu plus clair pour. Je sais
clairement qu'elle Ia dans la hiérarchie
ou je suis, ne faut pas tout donner
mais voila tu fais ton boulot et t'es
bien percu.

- Charlotte : Oui, mais jai trouvé ¢a
vraiment trés intéressant. En fait, je
vais plutot ouvert les yeux, on va plutot
dire ¢a en fait, c'est vraiment ¢a qu'on
va qu'on parlait durant la séance. C'est
que globalement, Hé. On a du mal a se
situer. Et si je trouvais que cette séance
elle permettait, on va dire non, on
mentait de savoir ou je me situe. Dans
ma hiérarchie, comment était mes
managers ? Comment était mon boulot,
comment j'étais par rapport a mes
projets ? Ca permettait un petit peu de
me situer. Ca m'a vraiment permis de
m'ouvrir les yeux. (...) Hé bon oui
exactement. En fait, souvent on le sait,
mais en fait on ne le voit pas, on le sait.
Mais inconsciemment quoi. On va
toujours se comparer. Du coup, c'est ¢a
gue moi j'aimais bien dans le
mentoring collectif, c'est que en fait, on
est déja beaucoup plus de personnes a
interagir. 1l y a des sujets auxquels on
n’aurait peut-étre méme pas pensé, des

petits types, ces petits trucs.
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Diverses maniéres de
questionner et de donner du

feedback

L'interaction entre les mentors

permet une rencontre  entre
différentes approches pour poser des
questions, du feedback,

etc.(Harris, B., et al., 2015)

fournir

Ici c’est plus ce qui est ressorti par rapport au
mentorés, c’est pas tellement les diverses
maniéres de se question mais les diverses
problématiques abordées qui font un reflet avec
leur vécu et qui met en évidence d’autres
problématique qui n’ont pas abordés avec leur

mentor dans le mentorat individuel.

Charlie : pu faire apporter d'autres perspectives
pour la séance a venir. Au bout de 6 mois, peut-
étre qu'on arrivait un petit peu a court d'idées au
cours de nos échanges et 13, ca en souffle vraiment
a nouveau souffle aux relations que I'on a entre

mentor et mentees.

Efficacité

Emelo, R., (2011) le mentorat de
groupe a démontré son efficacité en
augmentant la  productivité et

I’efficacité des participants.

Compliqué d’observer et manque d’information

Gestion des

connaissances

Partage des
connaissanc

es

Définition

D’un processus bidimensionnel dans
lequel les individus partageant et
échangeant leurs connaissances
tacites et explicites (Haradhan, M.,

2019).

Oui voir apprentissage et collaborative

La
connaissanc

e

Définition

La connaissance est un mélange
fluide d'expériences structurées, de
valeurs, d'informations
contextuelles et d'intuitions
d'experts qui fournissent un cadre
pour évaluer et incorporer de
nouvelles expériences et

informations

11 parle d’expérience : C’est de gars de R&D :
parler dans leur language

De ce que je garde de cette expérience : les
procédures c’est pas leur fort

Essayer d’adapter son discours par rapport aux
personnes

Lucien :

La légitimité : autorité : niveau projet des
consultant

Partage et confrontations d’expéirence
Mentees : ¢’est souvent important pour des
jeunes Carol : Faire ses preuves pour légitimer
les
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Se sent moins challenger
Partage d’expérience sur les entreprises

Question pour comprendre les besoins

Type de connaissance Observation :

- La connaissance explicite
. o ®  On est sur la posture du consultant,
peut étre comparée a un

savoir qui peut étre ®  |es attentes
transmis, connu et répété ®  Ce que I'on peut faire
(Prax, J., 2019).

- La connaissance tacite :

®  FEcoute active

1 s'agit d’un savoir qui a ®  Gestion de projet

pu étre appris de maniére ®  On parle de livrables

explicite, mais qui est .
L ®  Ondonne des conseils
devenu tellement intégré

dans l'exécution des ®  “Moi par expériences

taches quotidiennes et ®  On commence par des connaissances
dans la performance que théoriques basé sur un modeéle qui est
la personne en question le données par les RH

mobilise de maniére .
) ] ®  On est sur des connaissances
inconsciente. Elle est

o pratiques

intrinsequement

personnelle, car elle ®  Retour d’expérience, demander du
émerge de laction et de feedback, amélioration continue qui
I'expérience d'un perdure

individu, et trouve son ®  [égitime : fouiller la littérature : c’est
application  dans  un un processus de socialisation, capter
contexte spécifique les valeurs et ce qu est défendu

®  On reformule les savoirs sur bases de

question a se poser

®  Beaucoup relevé durant les échanges

individuels
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Mentoring collectif
et gestion des

connaissance

La gestion
collective
des
connaissanc

es

Le BA japonais

"BA japonais" est présenté comme
un lieu et un moment propice a
l'interaction et au partage, ou une
culture partagée se crée, caractérisée
par la confiance, I'estime mutuelle et
I'empathie (Arnaud et al., 2020)

Le good ba, signifie les bonnes
situations ou les interactions sont
créatives, dynamiques et positives.
Dans le ba, il n’y a pas de recherche
de consensus, mais au contraire on y
respecte les différents points de vues
(Prax, J., 2019)

Dynamique
de
transformati
on/
conversion
des types de
connaissanc

es

La formalisation

Du tacite vers I’explicit¢ : la
formalisation consiste a expliquer,
par le discours ou par I'écrit, des
pratiques, des manieres de faire et
des croyances (Arnaud et al., 2020).
De cette maniére, les connaissances
tacites vont étre transformées en
connaissances explicites en les
exprimant sous forme de concepts,

de modeéles ou de langage.

Favorisé par le concept de "BA
japonais" qui encourage le partage et

I'échange au sein d'un

Charlie : Alors je ne sais pas si ¢a a été vraiment
révélé lors de la séance de mentoring collectif.
Maintenant c'est le cas quand je discute avec mon
mentor. Stéphane a vraiment formalisé en
quelque chose qui se passe différemment et peut
étre mentor, mais de totalement inconsciente. Et
oui, cet échange avec événement, c'est vraiment
quelque chose qui a pu se passé chez tout le
monde. Mais je peux pas dire que j'ai une
révélation lors de la lors de la séance de mentorat
collectif.

Pour moi, on a juste a mettre des mots sur
quelque chose qui ¢’était passé dans notre
échange. Tout ce que Stéphane a fait, c'est qu'il a

pu mettre ¢a en lumiére.
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environnement de confiance et de

collaboration.

Est-ce que
le
mentoring
collectif est
un
révélateur
des

connaissanc

es tacites ?

Stéphane : Et méme comme on m'a appris
pendant la formation, que notre rdle en tant que
mentor, c'était vraiment de beaucoup écouter. Et
en fait le fait d'écouter, ¢a fait vraiment prendre
conscience en fait de situations. Qu'on a pu
résoudre mais en fait on ne s’est jamais, jamais
on les a jamais vraiment mis sur le tapis en fait.
Enfin, enfin moi c'est comme ¢a que je le vois.
Discutez avec des mentees, le fait d'en discuter en
coaching collectif collectif ¢ca nous fait prendre
conscience que I'on a déja vécu déja vécu des
situations similaires, qui était peut-étre moins
problématique, qui ne nous ont pas semblés étre
insurmontable a gérer. Et du coup, on a des idées,

on a du support de discussion.

Charlie : Je pense que tout est dépendra de la
maturité des personnes. Je parle pas du tout d'age,
parle vraiment de maturité en termes
d'expérience. Et de I'intérét de l'investissement de
différentes personnes dans leurs missions. Je
pense que si tu le souhaites, ¢a a pu t'ouvrir un
petit peu l'esprit et te dire Bah tiens, une méme

situation peut étre vue a différents.

Thibault : pas a I’coute mais parlé durant

I’échange

Amélioratio

n

Plus de mentors

Horaire de la séance

Stéphane : Par rapport aux horaires, c'est vrai que
ce n’est pas toujours évident. Mais bon. On est
censé faire en sorte d’étre 13, bah alors a ce
moment-la, on ne commence pas a 15h00, on

prend soit de I'entiereté de I'apres-midi de libre.
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8. Grille d’entretien

Questions de compréhension pour I’animatrice :

Theme

Question

Questions de relance

Notes

Processus de
création de la
séances

Saurais-tu
m’expliquer le
processus de création
de la séance de
mentoring collectif ?

Sur base de quel
écrit t’es-tu basé ?

Pourquoi ce choix de
mentee ?

Il'y a-t-il eu un
échange avec lui
avant ?

Mentoring collectif

Pourrais-tu me
réexpliquer ce que tu
entends, définis
comme étant du
mentoring collectif ?

Est-ce que la partie
sur I’échange du
mentoring individuel
tu I’as prend en
compte comme du
mentoring ?

Impact sur Strand
Associates

Pour Strand
Associates, est-ce
que cette séance a
été bénéfique ?

D’un point de vue de
la gestion des
connaissances, est-ce
que cette séance a pu
apporter quelque
chose de
supplémentaire ?

134.




Theme

Question

Questions de relance

Notes

Mentoring collectif

Pourrais-tu me
donner ton avis
géneral sur la séance
de mentoring
collectif ?

- Est-ce que le
sujet était
pertinent ?

- As-tu trouvé
que
I’atmosphere
était
collaborative
2

- Trouves-tu
qu’il a
manqué de
temps ?

- Comment
était les
interventions
des
animatrices ?

Déroulement de la
séance

Est-ce que par
rapport a ce que I’on
t’avait présenté
comme étant du
mentoring collectif

celay correspondait
?

Quel était pour toi
I’objectif de la
séance ?

Releve-tu des points
positifs ?

Reléve-tu des points
négatifs ?

Gestion des
connaissances

Selon toli, est-ce que
le groupe a appris
quelque chose de cet
échange ?

Sur quoi ?
Comment ?

Quel type de
connaissance ?

Selon toi, est-ce que
I’interaction a
favorisé I’

- Sioui
pourquoi ou
comment ?
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apprentissage ?

Est-ce que la séance
Vous a permis de
révéler, formaliser
des connaissances
dont tu ne t’en
rendais pas compte ?

- Sioui, peux-
tu me donner
un exemple ?

Partie théorie

Qu’en as-tu penser

de la partie théorique
?

As-tu retenu quelque
chose ?

Est-ce qu’elle était
utile ?

Est-ce que tu la
consideres comme
un facilitateur pour
les échanges ?

Amélioration

Pour toi, il y a-t-il
des améliorations
que I’on peut
apporter pour les
séances futures ?

Si oui lesquelles ?
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9. Supports théoriques utilisés lors de la séance

POSITIONNEMENT STRATEGIQUE
(Entreprise, département, équipe)

Questions-clé :

« Posilion stratégique :
o Quelle est la raison d’étre de I'organisation/département/équipe ?
o Quelles sont les menaces et opportunités de I'environnement ?
o Quelles sonl les forces el [aiblesses de I'organisation/organisalion/équipe ?
o Comment la culture de I'entreprise oriente-t-elle la stratégie ?

« Choix stratégiques :
o Ou l'organisation doit-elle se positionner a 'international ?
o L'organisation innove-t-clle suffisamment ?

« La slratégie en aclion :
o Comment organiser le processus de formulation de la stratégie ?
o Quelles sont les stratégies adéquates, acceptables, faisables ?
o Quelle organisation ct quels systemes sonl nécessaires pour mettre en ceuvre la stratégie ?
o Commenl gérer les changements nécessaires ?
o Qui doit intervenir dans le processus stratégique, pour faire quoi ?
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Paradigme

GRILLE DE LECTURE ORGANISATION
Entreprise, département, ¢quipe

Métaphore

Image

Objet

Me¢

thode

Reésultat

Machine congue et

o Les effers (résuleats) -
recherche de

. . & Observarion et analyse + Typologic des cadres

construite par la performance i . - . .
i . . . . historique théoriques I'avlor, Fayol,
ique Machine hiérarchie pour ¢ La gestion de o ) .
X . ¢ Réflexion personnelle sur| o Recommandations pour | Weber
atreindre des burs l'organisarion o .
e L L . base de l'experiene la pratique de la gestion
predérermines (cencralisation, divi
et spécialisation)
STe! riva
Systeme vivant qui » Mesures descriptives
accomplit les T
. ) o « Corrélation enere les ¢ Erudes comparatives
fonctions néce! Lm'gums rion a travers des o . .
Moderniste Organisme mesures standardisces o Anal ristiques Simon, March
la survie, en mesures objectives i c
] (donrt les besoins des mulrivariances
p:i]'[l\'\\]wv' .
s ) ravailleurs - Maslow)
l'adapration
Un modele de
significations créé et
maintenu par ) o o Observation = o
. ) o Lorganisation vue selon les ) Textes narratifs (études de | Berger,
Interprérativ | l'association hum . participatante )
Culture i perceptions subjectives R h cas et ethnographies Luckman,

via des valeurs * LEntretiens

(concept: énaction) arganisatoinnelles) Weick, Giddens

partagées des cthnographiques
traditions et des

courumes

Une theorie de
l'organisation est un

collage fair de . .
R e . e Déconstruction
fragments de I'héorie des orgnisations et L ) e
Posc- N N ¢ Critique des prairques Réflexiviré er valeurs L
connaissances et de Dérida, Delenze

Collage pratiques d'¢laborarion de

moderniste , o d'¢laboration des réflexives
(ﬂlﬂ}"'{‘h\'”h}\“lﬁ mis []“'(“']f’\ ’ .
théories

ensemble pour former
un nouveau paradigme

en référence au passé
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10. Martin — Mentoré — Entretien du 19 juillet 2023

Martin : Hello, Hello, tu m'entends ?
Moi : Oui oui, la je t'entends.
Martin : Désolé pour le retard.

Moi : Il y a pas de souci, ne t'inquiete pas. Je vais t'expliquer ici un petit peu pour I'entretien.

Enfin, c'est plutdt une discussion quoi. D'abord, est-ce que ¢a dérange pas si j'enregistre ?
Martin : Non, non, t'inquiéte pas, il y a pas de souci, vas-y.

Moi : Merci beaucoup. Comme ¢a, tu sais, I'entrevue va étre anonymisée. Donc sans toi,

vraiment libre de dire ce que tu veux, ton réel point de vue comme ¢a, tu sais, ¢a va pour toi.
Martin : Je vais me lacher.

Moi : Ah. Ah. Ah j'espere. Donc moi je m'intéresse vraiment a la 2e partie, donc pas du tout la
partie sur le feedback individuel. Mais plus sur le mentoring collectif, la ou tu as été, euh le
cobaye de la séance. Est-ce que ¢a va pour toi ?

(Discussion avec sa relation de mentoring)

Moi : La premiére question va étre, est-ce que tu sais me donner ton avis général concernant le
mentoring collectif ? Ensuite. Tu peux me parler des sujets ? Euh. Du sujet pertinent si tu as
trouvé que le sujet était pertinent par rapport a a ton, a ta situation. Ca peut étre aussi I'aspect

collaboratif au niveau des échanges, le temps, les enfants, les interventions d'inanimatrice, etc.

Martin : Mais j'ai vraiment bien apprécié. Attends, il y a quelqu'un qui m'appelle ? Je réponds

vite.

Martin : Hé, jai surtout bien apprécié le fait qu'il y ait des personnes beaucoup plus
experimentées car ils ont vraiment beaucoup plus expérience, donc ¢a apporte beaucoup plus
de plus-value que de que des juniors. Donc ¢a c'est vraiment un point que j'ai apprécié. J'ai bien
aimé aussi tout ce qui était théorique, présenté par Sally et surtout Joséphine sur les nouveaux

points abordes. Surtout ce qu'on a abordé, donc les différents topics. Pas juste le fait d'échanger
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pour exposer ma situation. Ce que j'aime bien, c’est que je peux explorer, ce qui est toujours
bien parce que c'est un petit cercle de conversation, comme les alcooliques anonymes. Donc
ouais, ouais, exposer sa situation, les gens voient le chemin que j'ai envie de prendre sur ce quoi

j'ai envie de travailler et ils étaient surtout super ouvert a la conversation.

Moi : Comme tu étais le mentoré qui exposait sa situation, est-ce que la séance de mentoring

collective a eu des impacts ?

Martin : Non, pas vraiment. Aprés c'est compliqué a le dire maintenant, mais j'en ai quand
méme tiré pas mal de legons pour tout ce qui est Project management. Tout ce que je pouvais
faire. Aller plus vers I'extérieur de monde et plus. Donc oui, je pense que vraiment dans le futur

¢a va avoir un impact.

Moi : Est-ce que par rapport a ce qu'on t'avait présenté du Mentoring collectif, est-ce que ¢a

correspondait a ¢a ?

Martin : La ligne conductrice du mentoring collectif était vraiment bien, super bien faite que ce
soit networking et cetera. On a ciblé avec David quelques points qu'on avait en commun. Donc

oui, ¢a c'était bien mes attentes. Ca c'est trés bien défini et c'est vraiment ce a quoi je m'attendais.

Moi : Ici, je vais plus aborder la gestion des connaissances puisque le. Si j'ai demandé moi, c'est
essayer de cerner, euh. L'impact du mentoring collectif sur la gestion des connaissances. Selon
toi, est-ce que t'as appris quelque chose durant cette séance de mentoring collectif ? Que aussi

que tu penses que le groupe a pris quelque chose sur Durant cette séance.

Martin : Appris, oui, ¢a je pense d'office apres retenue, je ne pense pas. En tout cas mon cas
personnel, je n’ai pas retenu parce que j'étais vraiment plus dans la pratique que dans
I'apprentissage. J'ai conversé avec les autres. Je pense que pour beaucoup de personnes ca
apporté quand méme pas mal de choses. Hé, c'est c'est quand méme vraiment une expérience
de pouvoir partager parce que, par exemple, moi, c'était la premiere fois que je faisais ¢a. Hé,
je pense que ¢ca me permettra dans le futur de pouvoir plus facilement partager, Hé mais soucis
enfin sur ce quoi je veux avancer. Ouais, enfin en plus partager mon ressenti a d'autres
personnes, ¢a c'est vraiment quelque chose que j'ai a apprécier et que je pourrais refaire parce
que c'est vraiment cool en fait de faire de faire ¢a. Il n’y a pas juste David qui peut apporter une
plus-value, mais il y a tout un panel de personnes qui peut t'aider. On peut méme dire t'aider a

t'émanciper.
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Moi : Hé. Et du fait, comme il y a plusieurs points de vue, ils t'apportent quelque chose de
totalement différent, alors qu'avec un mentor, il va t'apporter peut-étre qu'une seule partie du

point de vue.

Martin : Hé oui, exactement. Oui, la sa vision, alors que d'autres personnes. On donne de vision

et d'autres points de vue, donc c'est sir que c'est, c'est vraiment pas mal.

Moi : Et au niveau des connaissances qui ont été partagées, tu trouves qu'elles ont été portées
sur toi quand je parle de type de connaissance, ¢a peut étre des surprises, des connaissances
théoriques, ¢ca peut étre des connaissances par rapport a I'organisation. Ca peut étre déconnexion

des connaissances par rapport aux personnes que t'as pu découvrir un peu plus durant la séance.

Martin : Alors par rapport aux connaissances, oui, on a vu défaire un type de connaissances,
bah théoriques par exemple sur celle avec les différents types d'organisation. Cette théorie m'a
permis de plus cibler dans quelle organisation j'étais, comment travailler avec ce type
d’organisation, sur quoi elle était basée, euh. Donc on apprend plus sur les valeurs de
I’organisation, la type de hiérarchie, euh. Hé, comme je I'ai expliqué, cette replace chez UCB
donc je peux vraiment me tourner vers n'importe qui. Hé, et on y va de soft skills. Oui,
intrinsequement j'ai quand méme vraiment travaillé des soft skills de présentation. Jai pu
exposer ma situation facilement face a un groupe de personnes alors que ce n’est pas le but
principal du workshop. Donc oui, il y avait vraiment plusieurs points intéressants dans cette
petite expérience.

Moi : Est-ce que la séance t'a permis de révéler ou alors de formaliser des connaissances qui
étaient encore a ce stade inconscient ? Ca veut dire que tu ne t’en rendais pas compte. Dans le
sens ou pour t'expliquer enfin, je vais peut-étre plutét te donner un exemple. Parfois, quand on
discute avec des gens, on se rend compte en fait que I'on avait des connaissances, des schémas,
des modes de fonctionnement qui n'étaient en fait pas du tout consciente. Et en fait le fait de
discuter avec des gens, d'avoir des interactions, ¢a te permet d'avoir une prise de conscience
justement de ces connaissances. C'est un peu comme Stéphane l'avait expliqué dans I'échange,
sur son feedback, sur le méme mentoring individuel, que lui, a force de vous, écouté, il se
rendait compte Hé qu'il avait déja pris des connaissances ou qu'il avait. Déja vécu des situations
similaires, mais qui étaient pas du tout conscientes. Puisqu'il ne les avait encore jamais
formalisés, le fait de pouvoir en Hé. Discuter lui permettait de prendre des du recul par rapport

a ces situations.
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Martin : Hé. Oui, je vais dire, c’est plus ou moins pareil de base, je suis quelqu'un qui est quand
méme fort a I'écoute. Je ne suis pas la personne la plus, la plus bien pour pouvoir donner des
conseils par rapport a des juniors par exemple. Mais vu que c'est moi qui était le cobaye qui ait
expliqué ma situation, je me suis dit, ben parfois en fait c'est super bien d'étre a I'écoute. C'est
ce que je fais de la, la plupart du temps, mais c'est bien aussi de d'exposer son propre ressenti,
ses objectifs. Et de pouvoir peut-étre guider d’autres personnes dans sa propre vision, et ¢a, c'est
vraiment quelque chose que j'ai bien apprécié et que je me vois vraiment faire plus souvent dans

le futur.

Moi : Et par exemple par rapport a toi qui a expliqué ta situation, est-ce que ¢a t'a permis de
prendre conscience de certains points ou alors de voir des leviers qui étaient possible, que tu

pouvais mettre en place ?

Martin : Oui, tout a fait, surtout de Lucien, Stéphane et David qui m'ont vraiment bien guidé.
Des belles propositions et des bons conseils et c'était vraiment tres agréable comme moment et

j'ai tout pris en compte.

Moi : Okay, trop chouette, merci. Ici, il me reste 2 questions. Qu'est-ce que tu en as pensé de la
partie théorique ? Ici, ca presse pour avoir un avis général des de pouvoir mettre des
améliorations par rapport aux autres séances. Jai trouvé gque la partie théorique a été un petit
peu trop prédominant par rapport a I'échange et parfois elle a méme été blogquante. Jai

I'impression que toutes les connaissances n'ont pas pu étre assimilées assez rapidement.

Martin : Exactement. C'est la méme observation que j'ai fait et on en a méme discuté avec
d'autres. J'ai un peu trop longue et je vais dire, c'est méme barbant. Je vais dire par exemple, la
partie théorique aurait d0 beaucoup étre plus pratique et partir directement dans des works shop
ou dans des échanges. Je pense que la on aurait pu se retenu et on aurait-on les aurait pu

s'appliquer et on aurait pu plus facilement mettre ¢a dans des contextes.

Moi : Donc, par exemple une partie théorique qui serait plus savoir-faire que savoir et quelque

chose de beaucoup plus pratique.

Martin : Oui, par exemple, pour moi, ¢a pourrait aller beaucoup plus vite et ¢a aurait beaucoup

plus d'impact.
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Moi : question pour toi, est-ce que tu auras des améliorations a proposer pour les prochaines

saisons ?

Martin : Oui bah la premiere que j'allais dire c'est vraiment par rapport au ratio théorique cas
pratique. Hé, il faudrait une partie pratique plus importante que la théorie. Ce serait beaucoup
plus prolifique pour tout le monde. La discussion a un groupe vraiment trés trés chouette par
rapport & des individuels. on a des avis qui sont beaucoup plus larges, des opinions qui sont
beaucoup plus différentes et chacun peut en tirer profit en fonction de ce qu'il veut et ce qu'il
vit. Par exemple, moi j'ai apprécié les conseils de Stéphane alors que quelqu'un d'autre préférait
les conseils de de Lucien. Ca peut vraiment étre adapté a son propre position et son propre
boulot. C'est vraiment ¢a qui est le chouette. Quand c'est collectif, tu peux vraiment prendre ce

que tu veux.

Moi Moi ici j'ai terminé, est-ce que toi peut-étre ? Tu as des questions ?
Martin : Pour le moment, non ?

Moi : Merci beaucoup pour ton partage et cet échange.

11. Juan Manuel Luna- Entretien du 23 septembre 2022

Moi : Voila comme ca. C'est parfait. Je ne sais pas comment vous voulez ici procéder. Est-ce
que vous voulez commencer par expliquez votre projet ou alors est-ce que vous voulez que moi

j'en dise un petit peu plus de ce qu'il en est de mon cété ?
Juan : Si vous voulez, je peux commencer. Et d'abord, excusez-moi mon francais.
Moi : Il n’y a pas de souci, c'est déja trés bien. Tout grand merci en tout cas de faire 1'effort.

Juan : Hé. Oui, de toute facon je pratique, donc je pense que je peux me débrouiller. Alors juste
pour moi, je travaille. Dans un projet que social pour les favelas de Rio. C'est un projet
humanitaire avec des femmes seulement et on travaille, on on aide beaucoup de femmes pour
le moment qui sont en pauvreté et qui essaient d'ouvrir un business. Et on apprend. Des
techniques pour pour aider et expliquer. Des projets. Dans le projet, il y a 3 étapes. Il y a la
premiére, c'est une formation professionnelle ou on apprend, euh, a des femmes. Une
profession. Coiffeur, hotellerie. Aprés la 2e étape. C'est une formation dans le business. C'est

moi qui ai, euh, fait la formation et c'est pas seulement pour les femmes. C'est aussi pour les
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hommes d'affaires. Et. Dans la 3e étape. Les bénéficiaires. Pour essayer d'ouvrir leur propre
propre business et essayer d'appliquer les techniques. Et et alors ? On a. Attendez, bon, euh. On
va débrouiller. Comment dire le les techniques. On travaille donc 3 points. Pour ouvrir le
business stratégie finance. Evan Malement le marketing, c'est tres important de débrouiller les

bons éléments au début. Voila principalement, c'est ca.

Moi : Et donc ici, vraiment le processus de mentoring, c'est qu'il y a des volontaires qui viennent

apprendre le métier. Euh, des professionnels qui sont dans le secteur & des débutants.

Roman de point. Oui, normalement ce sont des volontaires. En fait, je choisis des personnes qui
ont pas d'expérience ou qui sont ou qui cherchent un stage ou quelque chose comme ca. Mais
au Mexique, c'est compliqué la situation, donc j'essaie d'aider de cette facon. J'essaye
d'apprendre quelque chose pour mettre quelque chose dans le CV. Ca prend toutes les

techniques. Et comment travailler, c'est surtout ca.

Moi : Et alors ? Un petit peu ici, vous avez déja enfin comment ca se passe en fait ? En pratique
sur le terrain. Ca vraiment d'informations on. VVous étes la en tant que mentor, si j'ai bien

compris.

Juan : Oui, c'est ca en fait, la formation, c'est un peu différent. Les volontaires sont des gens
préparés qui font des études en business ou. Ou dans la vraie vie ? Economie et tout ¢a. Alors
la formation, c'est un peu. C'est un peu complet. Pour les volontaires et pour les bénéficiaires,
c'est un peu plus faible, mais. Pas plus faible, mais. Mais c'est différent. On a des gens qui. Qui

s e ==

images.

Moi : Et ce processus-la de mentoring collectif, vous I'avez mis en place comme ¢a par vous-

méme ou vous avez des renseignements avant ?

Roman de point, moi, je travaillais aux finances : et c'était une opportunité qui était une
fondation. La fondation s'appelle. Je travaille en France aussi pour le moment a Paris. Et oui.
Je veux-je dois commencer. Aller au Brésil pour commencer les projets, mais je fais ¢a. Je me
débrouille pour apprendre le francais. Pour réutiliser tout ca, les stratégies et marketing. Ok,

c'est ca.
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Moi : Et au niveau des résultats, est-ce que vous avez un processus d'évaluation au niveau de

ce projet ?

Juan : Oui, chaque projet a des objectifs, n'est-ce pas ? Notre objectif est d'avoir. Et d'avoir des
femmes, des bénéficiaires. Et des business ouverts. Alors, et. Tous les business ouverts. La
premiére année, on a ouvert. Je pense 25. Entreprise. Et business. Mais on a commencé avec
60. 75. Des bénéficiaires. Et aussi on a un projet de comment dire de. Des gens. Qui qui
abandonne. Ca aussi c'est normal. au Brésil, des projets qui sont pas reconduits. Toutes les
choses qui sont gratuites en fait, au Brésil, c'est pas vraiment important pour eux. Tout le monde
ne profite pas a 100 pourcent du projet. Et aprés ? Ca commence le COVID. Le COVID a
vraiment compliqué la situation. Alors on a di travailler. Souvent faire la 3e étape. Donc on a
commencé a accepter des gens qui avaient déja leur propre business. Et on allait structurer et

avec des volontaires. 1l y a aussi des des gens qui avaient une idée pour des conseils, et cetera.

Moi : Donc ici, vraiment ce que vous faites, c'est que vous apportez votre expérience de terrain
de tous les jours a des gens qui sont un petit peu débutants et par rapport a ¢a, vous procédez
comment vous faites des présentations ou c'est plus des sujets de.

Juan : C'est moi qui ai les managers. Et c'est moi qui prépare tout ¢ca. Aujourd'hui, on a arrété
ce projet a cause du COVID et de la. Et de I'argent, c'est un peu compliqué de trouver. Mais on

a envie de recommencer I'année prochaine. Hé, je sais pas, désolé.

Moi : H durant la formation, vous expliquez juste vos expériences.

Juan : Non, c'est moi qui explique et puis apres je donne des conseils et ils vont expliquer.
Moi : Est-ce que c'est plus des termes techniques et ce genre de choses d'apprentissage ?

Juan : Oui, enfin, ce projet m'a fait travailler avec des petits business aussi. Pour voir si je
pouvais aider et j'ai découvert. Donc, comment dire ? Les skill. Et. Je sais pas comment dire en
frangais, mais. Je peux le faire. Et j'ai commencé aussi mon. Mon propre business. Pour aider
les petites et grandes entreprises. Et. Dans le monde du business, c'est important d'avoir des
tech. Et d'avoir un objectif et de savoir comment y arriver a cet objectif. S'est nécessaire d'avoir
de la technique. Et non. Dans tous les secteurs du business. J'ai découvert que c'est tres
important 3 choses. Je vais t'expliquer la stratégie de la finance. Et le marketing. Et donc ce 2e

étape, moi ? Le marketing, c'est ¢ca devient moins important en fait. Un peu moins. Mais tu
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commences & avoir des des problémes avec la. Parce que tu commences a. A embaucher des
gens, il y a des gens qui commencent a travailler et tout ca, il y a plus que les gens. Dans la

compagnie, alors c'est important de savoir. Les activités et les définir.
Hé hé. Quais.

Moi : Moi ici, le projet de mentoring collectif, c'est vraiment de I'insérer dans une entreprise et
non pas comme étant un projet entrepreneurial. Donc I'entreprise, c'est une entreprise qui est
specialisée dans le domaine pharmaceutique et cette d'apporter en fait des sujets. Comme par
exemple le sentiment d'appartenance. A la posture du consultant. Ah. Et donc I'idée c'est de
chaque junior et un mentor. Qui va l'accompagner ? Que ce soit des questions techniques ou

des questions purement personnels et des softs skills.

Juan : tres important comme tu I'as dit, parce que par exemple, quand tu commences. Il y avait
des bénéficiaires qu'ils ont ouvert un. Un business. A 2 parce qu’une d'elle avait vraiment, euh.
La facilité pour parler avec des gens et le cté plus sociable et I'autre elle était moins sociable
mais elle était beaucoup plus. Capable ? Donc. Voila comment les 2 ont commencé a travailler

ensemble. Mais ¢a, on a vu ¢a. Avant de commencer les structures des business plans.

Moi : Je pense que ce qui peut étre intéressant avec le mentor et les Métisses, c'est de vraiment
mettre des gens qui se completent. 1l n'est pas qu'un seul retour de mentor, mais que le Mendy
puisse lui aussi apporter ses expériences et ses connaissances. Donc je pense que c'est important

d'avoir des profils qui sont vraiment divers.

Juan : Moi par exemple, quand je choisis les volontaires, euh. Si c'est quelqu'un qui a des
connaissances en marketing, je vais essayer de le mettre avec des siéges qui sont moins
sociables. Qui sont pas. Pas tellement créatif. Alors moi, ¢a. Les gens qui sont plus créatifs avec
les moins créatifs, ¢a c'est important aussi. Sinon. Dans mon cas, je suis pas vraiment créatif, je
suis plus logique. C'est pour ca que je me suis formée en finance. Mais j'ai un collégue qui

m'aide a chaque fois des que j'ai besoin de la créativité.

Moi : Au niveau des rencontres, vous vous rencontrez tous les combien de temps ?

Juan : J'ai pas compris.

Moi : Au niveau des rencontres, le processus d'accompagnement, il dure combien de temps ?
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Juan : C'était 45 jours je pense. Je me rappelle pas trés bien, mais ¢a, c'était au début. Apres, on
a dd changer a cause du COVID et c'etait 3 mois. C'était 12 classes, je pense. Mais 3 mois. Si

¢a durait trop longtemps, elle est volontaire, ils continuaient pas au niveau des salaires.
Moi : C'était un processus qui était tres condensé a I'heure.

Juan : Bon oui, exactement. L'année passée, on a fini les contrats, on a pas pu commencer. Cette
année. Parce qu'en fait on avait pas les. Un contrat défini avec les autres du coup ? Alors on a
trouvé. Une autre. Pour commencer les projets, mais c'était ca commencait un petit peu plus

tard. L'année va étre term ? Alors on va essayer de commencer I'année prochaine.

Moi : Donc, pour votre évaluation, vous Regardez un petit peu le nombre de personnes qui ont

commencé au début et le nombre de commerces ont été faits.
Juan : Ici, on évalue surtout la formation avec des clients.

Moi : Pour I'évaluation, comment ¢a se passe avec un systéme de points avec des questions, des

formulaires ?

Juan : Hé, c'est une méthodologie qui est divisée en 3 parties. Je vois I'entreprise. Pour voir. Et.
Alors pour chaque. Méthodologie, j'ai un. Comment dire un. D'une fagon de. De contrdler. Pour
la stratégie. Ce sont les objectifs finals. Par exemple par la finance, ce sont les objectifs. De
court terme et pour le marketing ? Ca dépend. Dans combien de ? Suivant. Les gens qui suivent.

Tout ¢a. Les pour le marketing.
Moi : Comment le suivi se fait ? Est-ce que quand le la formation est terminée, ca s'arréte ou ?
Juan : Oui, il y a un suivi qui a fait 2 ans apres la formation.

Moi : Jai l'impression que. Ce genre de projet, ca se fait beaucoup dans le secteur
entrepreneurial, on en retrouve vraiment beaucoup, mais sinon dans les entreprises, c'est pas

beaucoup connu.

Juan : Hé s'il y a un travail dans ces 3 points. C'est important de savoir plus. Alors on cherche
des autres volontaires. Qui sont professeurs et qui donnent des switchs. Qui font des speechs

pour les bénéficiaires. Soit de la méthodologie agile, par exemple, les soft skills et.

Moi : fait, il y a des intervenants qui viennent a durant les séances.
147.



Juan : Oui, c'est ca exactement, ce sont des gens qui sont spécialisés, qui n‘ont pas assez de

temps et qui du coup qui viennent une fois pour expliquer un point spécial.
Moi : -ce que vous choisissez les mentors ?

Juan : Ce sont des gens qui ont déja de I'expérience et puis il y a un networking ou on discute

un peu. Et moi je montre comment c'est et Et eux, ils partagent leur connaissance avec nous.

Moi : Oui. Oui. Ca peut vraiment, euh. Enrichir le point de vue de mentor. Je pense de partager

avec d'autre. D'autres mentors.

Juan : Hé oui, tout a fait. Hé. Quand tu as un business, c'est pas important de savoir un truc bien
en détail, c'est mieux de connaitre la globalité. Parce que tu peux avoir un probleme. Et tu sais
pas comment trouver une solution mais ce qui est important c'est de comprendre la démarche

et de savoir a qui tu peux te référer.
Moi : Qu'est-ce que vous pourriez donner comme définition du méme Turing Collect ?

Juan : Hé et c'est. C'est presque la méme chose d'étre un professeur. C'est presque ¢a. Dans mon
cursus universitaire j'ai été un professeur et le mentoring collectif, ca me rappelle vraiment ca.

de bien connaitre les sujets que I'on va expliquer.

Moi : Est-ce que vous faites un un processus de feedback ou est-ce qu'il y a une formation ?

Que vous donnez sur comment donner du feedback et en recevoir ou pas du tout.

Juan : Hé bon, je sais pas si j'ai bien compris la question, mais je vais t'expliquer ce qu'on fait.
Quand la fini le cycle du projet On interroge le bénéficiaire pour voir si I'on peut améliorer dans
le projet. C'est important que le feedback y soit structuré. Car c'est vraiment quelque chose de

subjectif et c'est compliqué.

Moi : Voir au niveau des améliorations, vous listez en fait ce qui a été répétitif. Et vous mettez

en place des actions.

Juan : Oui, tout & fait. A chaque bénéficiaire recoit un questionnaire qui va devoir remplir. Et

puis apres, on les confronte et. Et on voit un mais ¢a reste vraiment subjectif donc.
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12. Joséphine-Animatrice — Entretien du 26 juin 2023

Moi : Alors la premiére question, serais tu m'expliquer le processus de création de la séance de
mentoring collectif ? Ce que j'entends par cette question-1a, c'est sur quel écrit est-ce que tu te

basée ? Pourquoi avoir choisi ce mentee la qui ? Y a-t-il eu un échange avec lui avant ?

Animatrice : Okay bon du coup, pour le sujet, pour la thématique. C'est vraiment via les 3
questionnaires qu'ils ont remplis en ligne. En fait, ce qui était particulier dans le questionnaire,
c'est qu'il n'y avait pas justement une thématique. Mais c'était, il y avait des mots clés qui étaient
guand méme souvent présents. Dans tout ce qui était création de valeur, le fait d'avoir des
résultats, et surtout aussi, la fameuse posture consultante. Parce que quand méme, c'est une
thématique qui est intéressante. Pour n'importe quel consultant a n'importe quel moment de sa
carriére. Ca reste quand méme quelque chose de particulier cette double casquette. Donc du
coup euh, c'est comme ¢a que moi j'ai pu faire ressortir ¢ca. Et en construisant vraiment le, le le
contenu, je me suis rendue compte que la question de la lIégitimité venait vraiment compléter la
thématique. Et la légitimité était aussi pour moi forte présente. « Comment je me construis
comme expert ? » dans le questionnaire. Finalement, c'est vraiment plutdt en composant avec
les 3 questionnaires que j'ai fait émerger ca. Et le mentee qui a été choisi, comment je I'ai choisi
? De un, il avait répondu au questionnaire. Ah Ah. Ah. Ah. Ah. Donc j'étais slre et certaine que
par rapport a ce que j'allais choisir comme sujet, ca l'intéressait. Et I'autre chose. C'est que j'ai
clairement choisi quelgu'un sur la personnalité. Pour que, c'est plut6t quelqu'un qui a plutét
encore une bonne confiance en lui et donc face a un gros groupe et devoir répondre a des
questions ca allait. Ben on avait le feeling avec X que ¢a allait bien se passer. Mais avant, on
lui a demandé son avis, son accord. D'étre le premier a étre ce type d'activité. Et euh, oui, je
dirai, c'est les 2 principaux criteres au finalement. Et puis apres, simplement le briefer. Mais on
n'a pas du tout préparé le contenu, on lui a juste dit qu'il devait se sentir a I'aise. Pour répondre
a des questions, expliquer sa situation. La seule chose qu'on lui a dit aussi, c'était de préparer,

euh. Une petite présentation de ce qu'il faisait pour que les gens situent bien sa situation pro.

Moi : Ok, Merci beaucoup pour ta réponse. Et par rapport au mentoring collectif, plutot sur la
création. Sur quoi est- que tu t’es basée en tant que tel ? Ou as-tu pris tes renseignements ? Via

Internet, le livre, la littérature ?

Animatrice : Ouli, je dirais que c'était plut6t par rapport au livre, a la littérature, Hé. Mais a coté

de c¢a, il y avait vraiment ce truc innovant. C'est-a-dire que l'on va vraiment faire un truc
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different. J'avais déja fait un mentoring. Et j'avais remarqué ce truc de « le soufflé qui redescend
quand méme un peu. » Moi quand j'ai dit, je me suis dit aussi sur base de mon expérience, c'est
intéressant de mettre ceci en place pour maintenir la dynamique quand méme. Et créer plut6t
un effet de groupe dans le mentoring programme et c'est ce que j'aime bien dans la dimension
collective. C'est qu'on peut vraiment créer cette communauté de mentees et de mentors. Et moi,
c'était vraiment mon ressenti d’ils étaient contents de se retrouver tous ensemble. Ca a vraiment
amené un petit coup de boost et c'est vraiment ¢a que j'avais comme intuition que le mentoring

collectif pourrait étre intéressant. Pour la réussite du programme, c'était vraiment un plus.
2. Moi : C'est vraiment ce que j'ai trouve aussi., ils étaient contents de se revoir.

Animatrice : et moi, celui dont j'avais le plus peur. C'était David. Oui, comme mentor, je pensais
vraiment que ¢a allait étre compliqué de le convaincre a 100% de ce programme et c'est de lui
dont j'ai le plus de feedback et c'est de lui qui a le plus participé a la séance collective. R, c'était
son mentees aussi, donc peut-étre qu'il avait envie de contribuer a sa situation. Mais hyper c'est

vraiment celui dont je sois recoit le plus de retour positif.
Moi : Et il était content du mentoring collectif.

Animatrice : Oui, il était trés content du mentoring collectif. Il m'en en reparle normalement en

juillet, je fais un retour avec lui.

Moi : Est-ce que tu pourrais me réexpliquer par toi ? Ce que tu entends comme étant du

mentoring collectif ?

Animatrice : Le mentoring collectif, pour moi, c'est le fait de rassembler. Donc tous les mentors
et tous les mentees. Et de se dire que on a plus d'idées dans plusieurs cerveaux que dans un seul.
Et donc quand je le présentais durant la formation, c'était de dire. « Ben profitons d'étre dans
cette dynamique d'apprentissage pour pouvoir avoir des idées différentes, des nouvelles
approches, des approches différentes. » Et je trouve que ¢a s'est vraiment ressenti ¢a. Tout le
monde a parlé, tout le monde a parlé du statut de consultant. Et au final, on se rend compte que
ca peut vraiment étre quelque chose de trés personnel. C'est pour ¢a que d'une expérience a
l'autre. Ouais, moi c'est vraiment plutdt dans le sens aller vers la variété des points de vue et

donc le fait d'en avoir plus et de se remettre plus en question.
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Moi : Oui, je trouve que ¢a s'est vraiment ressenti comme les gens étaient confrontés a d'autres
points de vue. Que leur mentor, on sentait aussi. Qu'il enfin, par exemple avec Charlottee elle

a parlé d'une situation ou elle prenait conscience, elle disait « Ah Ben en fait moi aussi ».

Animatrice : Oui, exactement. Et finalement, elle est tombée d'accord alors ce que a la base elle
était pas du tout d'accord. Et en fait, elle ne s’était jamais posée la question avant et ¢a c'est
intéressant. Enfin, c'est super intéressant, dans un dans un exercice d'intelligence collective,
rien que pour ca. C'est quand méme une situation assez exceptionnelle. On n'est pas souvent,
hein, dans ce genre de de situation. Donc je trouve, que ¢a de tester, avoir cette expérience c'est
cool. Et puis d'office pour moi, par la force des choses, méme si ce n’est pas toi comme mentee
qui apporte une situation, il y a d'office des rapprochement. Tu peux apprendre pour toi méme

aussi.

Moi : Ca aussi petite question, est-ce que I'échange ca sur le mentoring individuel ? Tu l'inclus

dans le mentoring collectif ou pas du tout ?

Animatrice : Le feedback, c'est ¢a que tu veux dire ? Pour moi, c'était différent. Fin, non ? Parce
que les apprentissages avaient une portée différente. En termes de contenu de ce qu'on a fait
dans la 2e partie et la 1e. Oui, mais c’est de l'apprentissage clairement, soft skills machin et euh

et apprentissage plutét de mentoring.

Moi : OK, parfait. Est-ce que la séance pour toi s'est déroulée comme tu le souhaitais ? Ca veut
dire quelles étaient tes attentes par rapport a la séance ? L'objectif ? Est-ce que tu retiens des

points plutdt positifs ou des points plutét négatifs ?

Animatrice : Je suis plutdt contente. Je n’avais pas ¢a en téte. Je me suis fait la réflexion, mais
je trouvais que c'était super cohérent entre les feedbacks, donc ¢a je me dis que c'est que ¢a a
vraiment réussi. Ca m'a vraiment réconforté dans le fait que ¢a se passait bien. Et que tout le
monde le vivait quand méme a une méme vitesse méme si c’était différent et que du coup les
supports, tout ce qu'on avait lancé leur a vraiment servi. Et permis de voir plus ou moins la
méme chose. Ca, je dirais que ce sont vraiment les points positifs. Ou j'ai &té un peu décu pour
cette partie, mais c'est peut-étre parce que j'ai, je suis tres pragmatique. Mais moi, j'avais
vraiment envie de de faire ressortir en fait les bonnes pratiques. Et donc limite, on aurait pu
faire des bullets points. Sur le moment, je ne I’ai pas senti comme ¢a parce que je trouvais que

c'était quand méme fort du feeling plutét que des bonnes pratiques. Et c'est peut-étre la-dessus
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que je trouve que I'on aurait peut-étre faire un petit peu mieux pour qu'il reparte avec des bonnes
pratiques. Ce que I'on a pu retirer, cette faire de I'informel, c'est important, le faire a I'extérieur
en fait, souvent en fait, etc. Ca reste des bonnes pratiques. Mais le petit point d'attention pour
moi, c'est vraiment de mieux structurer. De faire un petit rappel pour qu'ils puissent le relire.
Par une petite fiche a partager ou quelque chose comme ¢a. Mais le produit final ? Je n’avais
pas la sensation d'avoir atteint I'objectif que je voulais, mais ca s'est bien passé. Ca ce n’est pas
grave. Pour la 2e partie. Si je devais I'évaluer. Je pense que j'ai un petit peu, quand méme un
retour que j'ai eu, c'est le cOté peut-étre un peu trop d’¢éléments théoriques que j'ai mis sur la
table. Pour les guider, comme c'était la premiére fois, en fait, j'avais vraiment peur qu'il soit un
peu démuni par rapport a la thématique. Et du coup j'ai voulu amener pas mal de théories parce
que justement. Mais je pense qu'avec la théorie, en fait, je les ai eu plutét embrouillé. Par rapport
a la thématique c'est vrai qu'en fait. Ca aurait pu se faire sans théorie et ils auraient déja pu
donner leur avis sur la posture de consultant. Et aprés amener ce modéle théorique. Et avoir une
discussion la-dessus. Je pense que j'aurais peut-étre refais comme ¢a en fait si c'était a refaire
pour apres. Pour avoir vraiment un premier échange sans information. Et que les mentees et les
mentors puissent donner juste leur avis. Et avoir vraiment une question qui soit réellement
préparée par le mentee. La, en fait, il est juste arrivé en disant, on va parler de ma posture de
conseillé et comment je peux I’ améliorer. Mais c'est assez général. Et donc, au final, on s'est
mis sur un projet. Alors pour voir comment ¢a pouvait étre en plus. Au final, il est vraiment
reparti avec des bonnes idées, des actions qui pourraient développer. Mais ¢a peut étre un petit
peu trop théorique qui a fait que on a mal démarré le moment de brainstorming. Ou au moment
du début, personne n'osait trop parler. Au début, j'ai beaucoup parlé, j'ai par mal lancé le truc
en montrant comment on pouvait le questionner. Mais au final, j'ai I'impression que j'ai posé 4,
5 questions au début et puis apres il y a un mentor qui a commencé a reprendre le relai et puis
les mentees qui se sont lancés. C'est vraiment, je ne sais pas si t'as remarqué, mais c'est vraiment
les mentors et puis les mentees qui se sont lancées, donc il y avait quand méme une forme de
hiérarchie qui a été respectée. Mais en fin de compte, je pense que Martin avait I'air content de
ce que l'on avait fait ressortir. Donc voila plutot positif, il n’est pas parti avec rien et ¢a c'était
vraiment ce que je voulais. Et je sais que les autres mentees sont repartis avec autre chose. X
est restée un peu silencieuse et elle n’a pas parlée énormément, pris de place en groupe donc je

ne me suis pas trop inquiétée.
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Moi : Ok, parfait merci. Moi ici, j'avais vraiment plutdt mis une par une question par rapport au
partage de connaissances. -ce que tu avais vraiment cette sensation qui a eu un partage de
connaissances ? De ce que tu me racontes, j'ai I'impression que oui. Et aussi par rapport a Strand
Associates, est-ce que pour I'entreprise tu trouves que cette séance a été bénéfique ? Est-ce

qu’elle est considérée comme un plus ? Hé hé. Et si oui, un peu, pourquoi et quel genre de plus
?

Animatrice : Je pense que c'est un plus de nouveaux, pour créer des liens entre les les gens, ca
reste quand méme 10%. C'est quand méme énorme, mais par exemple, I'exemple d'Charline,
Charline, elle, n'est jamais présente aux events. Ici dans le cadre du Mentoring, ils sont obligés
de venir et donc déja rien que ¢a, des personnes de personnalités qui sont plus réserveées, plus
introverties, qui n'ont peut-étre pas I'envie de se montrer a tout le monde tous les jours. Ben en
fait, ils peuvent quand méme lier des contacts, ils se sentent quand méme appartenir a un plus
petit groupe que tout ¢a. Souvent aussi par rapport a la personnalité des gens, je pense que ¢a
peut quand méme étre bénéfique. Ca peut amener un sentiment d'appartenance par rapport a
Strand Associates. Et par rapport aussi au top consultant et la je vois vraiment la différence
entre les gens qui ont du mentoring et les autres. Et a chaque fois durant I'évaluation de mi
annee, je reprends ce profil de top consultant et je vois que les gens qui participe au mentoring,
savent exactement ce que c'est comparé aux autres. Hé, le top consultant, vraiment ils le
connaissent sur le bout, le doigt et c'est vraiment le mindset et les soft skills. Donc pour moi la

différence elle est totalement 13, on a clairement des ambassadeurs.

Moi : et aussi par rapport a la gestion des connaissances. Est-ce que cette séance a pu apporter
quelque chose de supplémentaire ? Est-ce que par exemple tu t'es rendu compte qu'il y avait
peut-étre certaines lacunes ou qu'il y avait justement un plus par rapport aux connaissances qui

étaient présentes ?
Animatrice : attends, j'essaie de réfléchir parce que c'est quand méme assez complique.

Moi : oui, je comprends, ce n’est vraiment pas facile comme question. Hé, je sais que ce sont
des choses qui sont abstraites et que I'on ne voit pas forcément. Peut-étre qu’on ne voit méme

pas le point positif maintenant et on le verra juste plus tard.

Animatrice : oui. Je pense surtout que, d'un point de vue gestion des connaissances. ..
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Moi : si je redéfinis la gestion des connaissances comme étant : un transfert et un partage et

une creation de connaissances. Est-ce que ¢a t'aide ?

Animatrice : Ah oui, OK, d'accord, je vois. Moi je pense que Ben oui, j'ai I'exemple en fait de
Charlottee et d'Charlie. Elle se sont données rendez-vous apres la séance de Mentoring
Collectif. Parce qu'elles ont vraiment percu 1’une 1’autre qu’elles avaient vraiment un rapport
tres différent par rapport a la posture de consultant durant la la séance collective. Et du coup.la
,en fait, ce qu'elles sont faits, elles se sont dit qu'elles, elles parleraient bien. Encore une ou 2
fois pour comprendre le point de vue de chacune. Parce qu'elles savent qu'elles vont se
challenger, donc je pense que oui. Il y a vraiment des trucs en plus, mais pour I'instant, pour
strand ca je sais pas trop. Oui parce que c'est vraiment un petit groupe. Hé hé. Hé, on a parlé du
top consultant avec les mentors et ils m'ont vraiment parlé que parfois c'est compliqué de
développer des objectifs clairs. Et que l'on est plutét sur un modele qui s'inspire,
dedéveloppement que de vraiment arriver en fait a un profil de top consul. Par contre, moi j'ai
appris, j'ai encore plus appris que en fait c'est pas un si évident de réaliser des objectifs sur base
du top consultant. Hé en fait c'est ¢a I'apprentissage que je peux faire par rapport au feedback.
Je ne sais pas si tu te souviens des mentors ? En fait, c'est vraiment compliqué de de voir
d’atteindre des objectifs définis, mais c’est plus évolution par rapport au modele. Et que ¢ca
dépend vraiment des situations, de tes expériences, de comment tu te sens etc. Et donc la c'est
vraiment un bel apprentissage pour se dire qu'en fait on a tous une échelle personnelle par

rapport a ¢a. Donc ¢a, je pense que c'est vraiment un apprentissage pour.

Moi : moi j'ai fini ici par rapport aux questions. Je n’en avais pas plus, c'était vraiment un

feedback général par rapport a la séance. Merci beaucoup en tout cas pour cet échange
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13. Stéphane- Mentor- Entretien du 11 juillet 2023

Moi : Normalement, j'ai dit que ¢a devait durer 30 minutes mais il y a moyen que ¢a dure moins

de temps.
Stéphane : Il n’y a pas de souci, c'est parfait pour moi.

Moi : donc ici j'ai quelques questions a te poser, donc par rapport a la séance de Mentoring
collectif, comme ca, tu sais un petit peu plus, moi je m'intéresse a ¢a et a I'impact que ¢a peut
avoir sur la gestion des connaissances. Donc ici. Tu peux répondre totalement, honnétement, il
faut savoir que les entretiens seront anonymisés. Donc je demande vraiment que tu puisses me

donner ton avis claire et honnéte par rapport a tout ca.
Stéphane : Hé hé. Je ne compte pas dire du mal sur les gens. Ah Ah Ah Ah. Ah. Ah. Ah.

Moi : j'aimerais vraiment que tu me donnes un petit peu ton avis par rapport a la séance de
Mentoring collectif. Par rapport a ton avis, ce que je demande vraiment c’est ton avis général
mais ¢a peut étre par rapport au sujet, le temps qui a été donné, les interventions, les animatrices,

Et cetera.

Benoit : je suis toujours partant pour ce genre d'activité. Donc par rapport a Strand, je suis la
depuis longtemps chez strand. Et je trouve qu'il y a toujours cette envie de qu'est ce qu'on peut
faire en plus ? Du Mentoring ou on en a déja eu avant, mais c'était un essai, une sorte de
coaching. Je sais plus comment ca s'appelait, mais c'était plus informel. Et c'était un peu tombé
a l'eau. Et puis il n’y avait pas de profil comme euh Joséphine et Sally avant. Hé, il n’y avait
pas de personnes qui étaient vraiment la comme support. Et puis 13, il y a eu quelque chose qui
a été mis en place, qui était beaucoup plus professionnel. Ca, c'est vraiment par rapport au
Mentoring au général par rapport au skillup Squad. Ce que je trouve, ce qui a été dommage par
rapport a la séance, c'est qu'on n'était pas beaucoup de mentors. Pendant le débriefing, ce qui
était embétant, c'est que Sally était avec les mentees et qu'il n'y avait que 2 mentors. Hé, ¢a c'est
vraiment dommage parce que normalement on est censé étre minimum 2 fois plus quoi. Il y
avait un 3e qui était la mais qui qui était pris par le boulot et puis. Moi aussi j'ai d0 participer a
un meeting pendant le milieu de la séance. Par rapport aux horaires, c'est vrai que ce n’est pas
toujours évident. Mais bon. On est censé faire en sorte d’étre 1a, bah alors a ce moment-1a, on

ne commence pas a 15h00, on prend soit de I'entiéreté de I'apres-midi de libre. Par rapport a la
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séance, c'était vraiment super intéressant. Il y avait quand méme plus d'éléments. Et on avait
commencé par une petite présentation je pense, je sais plus, avec quelques slides qui

présentaient.

Moi : oui, c'est vrai, il y a eu quelques présentations ou la il y a eu un petit peu plus d'explication
sur la présentation de la séance. Et puis I3, la 2e séance avec I'échange. La il y a eu plus de

slides avec de la théorie dessus, et cetera sur la posture du consultant et de la légitime.
Stéphane : la connexion est trés mauvaise, est-ce que tu m'entends ?

Moi : Je sais pas. Ah je t'entends.

Stéphane : est-ce que la tu m'entends ? Je pense que ¢a a un peu coupé.

Moi : Oui, super.

Stéphane : La je t’entends, a d’accord. Donc la théorie, oui, ¢a c'est vrai que c'est toujours super
intéressant. Bon, la discussion avec Martin, moi je n’étais pas vraiment préparé a ¢a, je ne
m’attendais pas a ¢a. Je trouve qu'on aurait peut-étre di I'introduire un petit peu plus. Apres,
c'était super intéressant. Voila, c'est vraiment juste une discussion sur sa carriére, sur ses envies.
Et je pense que pour lui, c'était vraiment bien parce qu'il a pu voir ce qui 1’attirait, comment il

peut prendre les éléments qu’on lui a apporter ¢a c’est une autre question.

Moi : donc dans I'ensemble, c'est plutdt positif. Et par rapport a ce que tu dis par rapport au fait

ne que t’étais pas assez prépare, c'était par rapport a quoi ?

Stéphane : je ne savais pas du tout de quoi on allait parler en fait. Et je pense que je ne me
trompe pas mais méme en arrivant je savais pas du tout quel allait étre le sujet ? Et je ne savais
pas du tout que ca allait étre. Martin, qui allait parler. Mais bon, enfin voila, il n’y a vraiment
pas de souci en soi, c'est juste que je ne savais pas. Mais bon, je pense aussi que le fait que I'on

ne soit pas aussi préparé, ¢ca permet de discuter vraiment a l'instinct quoi.

Moi : ce qui m'intéresse vraiment, c'est la 2e partie qui a eu au niveau de la discussion avec
Martin, donc je voulais te demander, est-ce que tu trouves qu'il y a eu assez d'échanges assez
de temps par rapport au sujet de discussion ? Il y a eu la situation, Martin aussi, qui a été

discutée, mais aussi celle d'Charlie.
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Stéphane : Je ne me souviens pas. Ca a coupe encore, je ne t'entends pas bien.
Moi : Ah désolé, tu m'entends mieux maintenant ?
Stéphane : oui, oui, la ¢a va.

Moi : A un moment, il y a eu la partie sur Martin, sur sa posture et sa légitimité. Et Charlie, elle
a parlé aprées plutot de sa légitimité. Et Ia, c'est vraiment Charlotte qui est venue apporter des

éléments de réponse ou son point de vue son avis.

Stéphane : oui, oui, tout a fait. En fait, ¢ca manquait peut-étre de structure, mais si on en met
trop, je pense que on perd ce coté spontanéité de la discussion du coup euh je ne sais pas trop.

Je n’ai pas spécialement d'avis la-dessus.

Moi : ok, parfait. Pour toi ici en fait, est-ce que tu trouvais qu'il manquait de structure pour que
les échanges soient peut-étre plus fluides ou tu avais I'impression que si on mettait trop de

structures, on allait perdre ? Ce coté échange.

Stéphane : pour l'intelligence collective il ne faut pas un gros concept, c'est vraiment plein
d'idées que I'on va mettre ensemble. Ici c'était vraiment un partage d'expérience. Mais moi, en
fait, c'était vraiment la premiére fois que je faisais ¢a, donc euh, je ne sais pas. Je ne connais
pas s'il y a d'autres maniéres de faire pour moi le mentoring collectif c'était, c'était ¢a c'était ce
gu'on a fait parce que je ne connais pas autre ne connais pas autre pour moi. Pour moi, il y a
vraiment eu peut-étre d'autres maniéres de le faire de maniere différente, et je pense que quand
on va en refaire, ce qui va étre intéressant, c'est justement le faire difféeremment. Innover, ne

pas toujours faire la méme chose, il faut pour moi vraiment multiplier ce genre d'expérience.

Moi : C'est justement ¢a qui va étre proposé pour la session de septembre, c'est une autre méme
discussion qui va venir avec un autre sujet, une autre situation. Et il y aura justement un échange
la-dessus. Donc oui, l'objectif c'est que ce soit vraiment a chaque fois différent et différents
avis, différents conseils qui puissent étre proposés. En tout cas, c'est ce qu'on avait parlé je
pense avec Joséphine. Oui, d'un point de structure, c'est ce qu'on a relevé avec Joséphine, c'est
qu’il faut que il y ait le probleme qui soit abordé dans un premier point. Un point plan d'action

et puis un point retour du mentee.
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Stéphane : OK, oui, d'accord, parfait aprées. Je trouve que c'est vraiment une super bonne idee
pour les mentees de faire ce genre de choses. Parce que quand on est en séance euh avec mentor
mentese je trouve que c'est pas toujours facile pour le mentee de venir avec des sujets des
discussions et le fait d'avoir ca comme, il est confronté en fait a d'autres situations et il peut se
rendre compte que ah oui tiens j'en avais jamais parlé mais pour moi aussi ¢a peut étre un
probléme, ou ca peut juste donner une idée d’étre discuté ensemble ou avec mon coach. J'ai
pas encore refait de séance avec mes mentees, mais c'est prévu en juillet donc il est pas trop
tard. Ah. Ah. Ah. Ah. On n'a pas encore discuté de maniére ouverte, mais je pense que différents

exemples pour voir vers ou les différentes discussions peuvent aller.

Moi : et toi justement en tant que Mentor, est-ce que t'en as retiré du coup ? Euh. Des points
positifs ou des bénéfices de cet échange la ?? Par la, ce que j'entends, c'est vraiment des
apprentissages, peut étre une confrontation entre d'autres manieres de faire par rapport au

Monteur, d'autres facons de donner du feedback, etc.

Stéphane : alors le premier point, il est évident, on est confronté a des nouvelles situations. Par
exemple, la situation ici qui a été exposée, on apprend des nouvelles choses aussi sur nos
collégues, les organisations. On peut totalement apprendre par rapport a ses experiences
professionnelles, suite a la confrontation ici. Euh de dans I'échange. Et ¢ca m'a permis de voir
aussi qu'il y avait vraiment plusieurs fagons de penser et de me rendre compte de ma fagon de
penser, par exemple, avec la légitimité. Moi je pensais que la légitimité, enfin qu'on n'était pas
censés d'office se sentir 1égitime au début pour commencer une tache, mais que la Iégitimité,
elle allait justement arrivé pendant I'action de cette tache. Alors qu'il y a d'autres personnes qui
ont vraiment ce besoin de se sentir Iégitime avant de commencer la tache. Et pour moi, c'est pas
du tout, on apprend vraiment sur le tas et c'est comme ¢a qu'on délivre quelque chose. On se
sent vraiment légitime par rapport aux réalisations que I'on fait. Donc ¢a oui, pour moi c'est ¢a

a été vraiment important parce que ¢a m'a permis de formaliser en fait ce raisonnement.

Moi : okay, donc si j'essaie de reformuler tes propos tu dirais vraiment que en fait le fait de de
discuter et d'échanger t'a permis vraiment de vraiment de te rendre compte ou enfin de
formaliser que tu avais des connaissances ou des schémas mais dont t'avais vraiment pas pris

conscience. Dont tu ne t'en étais jamais rendu.

Stéphane : Oui, c'est exactement ¢a en fait. Et méme comme on m'a appris pendant la formation,

que notre réle en tant que mentor, c'était vraiment de beaucoup écouter. Et en fait le fait
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d'écouter, ¢a fait vraiment prendre conscience en fait de situations. Qu'on a pu résoudre mais
en fait on s'est jamais, jamais on les a jamais vraiment mis sur le tapis en fait. Enfin, enfin moi
c'est comme c¢a que je le vois. Discutez avec des mentees, le fait d'en discuter en coaching
collectif collectif ¢ca nous fait prendre conscience que I'on a déja vécu déja vécu des situations
similaires, qui était peut-étre moins problématique, qui ne nous ont pas semblés étre

insurmontable & gérer. Et du coup, on a des idées, on a du support de discussion.

Moi : et ca, ¢a te fait peut-étre réaliser des connaissances que tu avais dont tu ne savais pas, ou

ne t’avais pas pris conscience.
Stéphane : oui, c'est exactement ¢a, on les a, mais en fait on le sait pas trop.

Moi : Ok. merci et alors la dans le collectif, est-ce qu'il a encore plus d'impact dans le sens ou
avec le supplément d'interaction et d'échange ? Ca va peut-étre mettre en avant d'autres

situations que toi aussi tu avais vécu.
Stéphane : Oui, tout a fait. 1l y a plus d'idées qui sont partagées, donc.

Moi : J'ai encore quelques petites questions. Je vois qu'on a déja abordé pas mal de points. Mais
je tenais quand méme revenir avec toi sur la partie théorie. Euh, je te donne mon impression
personnelle en tant qu’observatrice mais c’est peut-étre faux. Moi j'ai trouvé que la théorie
pouvait parfois desservir ou avait été peut-étre mal compris, qu’il y avait beaucoup d’élément

en trés peu de temps. Est-ce que ¢a a été le cas pour toi ?

Stéphane : pour moi, je pense que ca a été percus comme plus compliquée que ¢a n'en avait
I'air. Donc, par rapport a la théorie. Euh, je pense que il n’y avait pas beaucoup de personnes en
fait qui euh qui savaient ce que c'était. Que c'était une théorie qui était trés intéressante, mais
que c'était quand méme nouveau pour 99 % des personnes qui étaient la. Alors oui, il aurait
vraiment fallu assimiler la théorie avant. Mais ce n’était pas possible. Mais voila ¢’était comme
ca. Je ne sais pas trop ce qu'il aurait été préférable de faire parce que oui, on aurait pu faire une
séance avant de théorie, mais ¢a aurait pris du temps. Je ne sais pas ce qu'il aurait été, ce qu'il
aurait mieux fallu faire. Apres, pour moi on n’est pas obligé non plus de tout connaitre pour
faire la seance. L'idée, je pense, c'était vraiment de donner quelques bases, de donner quelques
manieres de faire. Je pense qu'il faut quand méme garder un peu d'humilité, on ne peut pas

connaitre tout sur.
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Moi : donc si je veux reformuler tes ce que tu viens de dire la théorie pour toi, elle est considérée

comme étant un facilitateur au niveau des échanges.

Stéphane :Oui, c'est exactement ¢a parce que tu te souviens, il y avait ces tableaux. Avec les
types d'organisation et ¢a, je ne sais pas si tu te souviens, mais c'est vraiment intéressant de de
voir quel type d'organisation il y avait. Donc la on a vraiment voir dans quel type d'organisation
Martin il était et du coup quels étaient les leviers aussi de changement ? Sur le moment méme,

on pouvait tout & fait suivre avec ¢a.

Moi : Okay, parfait merci beaucoup donc en fait toi la théorie tu la garderais raiment comme

support comme base au niveau de de I'échange avec juste I'explication de concepts.

Stéphane : oui, c'est ca. Moi je trouve que c'est vraiment une bonne base pour démarrer la
discussion. Bah oui, si c'est clair qu’au niveau de la théorie, c'était quand méme quelque chose
d'assez fourni. On abordait ici des points euh que nous, on n'a pas peut-étre pas des
connaissances aussi approfondies que les RH. Je peux t'assurer que I'on ne parle pas de ¢a dans
les études scientifique. Ah Ah. Ah. Ah. Ah.

Moi : Ah Ah Ah Ah. Ca ne m'étonne pas. Apres, je comprends que c'est plus compliqué de
s'approprier des connaissances ou un savoir qui vient d'un domaine qui est totalement extérieur

du notre.

Stéphane : voila. Ce qui rend la chose vraiment intéressante. Je pense qu'il faudrait a la limite
bien dire que I'on sait qu'on n'atteindra pas 100% des connaissances sur les sujets.

Moins : derniére petite question, je voulais savoir s'il y avait peut-étre des améliorations que tu

recommanderais pour les prochaines séances ?

Stéphane : au niveau timing, vraiment pour avoir tout le monde parce qu’au niveau coach, on
¢tait un peu, peu nombreux. L’ organisation de maniere a ce que ce soit mieux planifi¢. Mais
voila, je sais qu'on a déja fait ¢a, on prenait congé vraiment tout I'apres-midi, avec le nombre
de personnes, ¢a a quand méme un codt financier aussi. En tout cas, voila, je trouve que faut
que ce soit plus a I'équilibre. Enfin qu'il y ait plus de personnes présentes. Je ne jette pas du tout
la pierre sur les mentees parce qu'ils étaient vraiment nombreux. C'est plus vraiment sur les
mentors. Et aussi pas se dire ah c'était bien on va faire la méme chose mais justement avec ce

genre tu peux venir avec différentes idées et aussi les faire fonctionner, arranger de maniére
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differente. VVoir des discussions différentes, des ateliers différents. Je pense que c'est gai de faire

quelque chose de varié.
Moi : Ah oui okay, je vois vraiment varier.
Stéphane : je ne vois pas de points vraiment négatifs.

Moi : j'ai abordé vraiment toutes mes questions. Je ne sais pas si t'avais toi peut étre d'autres
questions par rapport & la séance ou par rapport @ mon mémoire. En tout cas si c'est le cas,

n'hésite pas.

14. Roberto- Mentor — Entretien du 20 juillet 2023

Pour restructurer les propos du mentor, je reprends ici le guide d’entretien. Le discours ayant

dérivé de la structure, il n’est pas nécessaire de retranscrire 1’entiereté de 1’entrevue.
- Pourrais-tu me donner ton avis général sur la séance de mentoring collectif ?

« Je la trouve trés intéressante pour la personne qui est la victime entre guillemets et qui est
consentante. Je crois que ¢a m’a intéressé car j’ai beaucoup réagi. Je pense que c’est intéressant
d’avoir plus de personnes expérimentées et de trouver aussi comment on peut faire interagir les
autres personnes. »

« Il faut poser des questions, et bien comprendre la situation. Au final on s’est rendu compte
qu’il avait apporté pleins de choses. »

« Il faut réfléchir au concept car je pense que si je ne suis pas la bah ¢a ne démarre pas. »
« C’est compliqué en collectif de bien comprendre ce qui est dit. »
Par exemple, sur le point individuel, Martin est quelqu’un que Roberto n’aurait jamais
accompagné en mentorat individuel car pour lui c’est quelqu’un de faux qui lui a manqué de
respect.

- Est-ce que le sujet était pertinent ?

La posture du consultant était tres pertinente par rapport a la situation de Martin.

La légitimité, ce qui est important a faire comprendre ce que I’on entend par la. On rentre dans
des discussions qui ne font forcément avancer les choses. Je n’étais pas a I’aise avec cette
discussion. Il y avait une mauvaise compréhension de ce que c¢’était. Je me suis dit ce n’est pas
parce que je n’aime pas la personne que je ne vais pas rentrer dans I’exercice et au contraire je
lui ai apporté plus que d’autres. Je dis ¢a car d’entendre, I’histoire de la 1égitimité leur a fait
sortir une légitimité mal placée. Il n’y a pas assez d’humilité.
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- Pour toi, il y a-t-il des améliorations que 1’on peut apporter pour les séances futures ? Si
oui lesquelles ?
La partie théorique, c’est donné un cadre, des éléments au gens. Si les sujets sont trop
complexes, les gens sont plus dans ’action, I’interaction. Ce qui est trop complexe, on reste
dans le mentale.

Il faudrait parsemer I’exercice de consignes, puis de concepts, avec un message clair et des
objectifs clairs.

Une partie théorique qui peut étre donnée avant la séance et qui est plus Iégere.

Moi ¢a m’a beaucoup dérangé de devoir arrivé a 15 heures. Ca m’a pris toute 1’aprés-midi, et

c¢’est Strand qui prend cette aprés-midi
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15. Charlie- Mentoré -Entretien du 20 juillet 2023

Moi : est-ce qu'on peut commencer ?
Charlie : Oui, c’est parfait.
Moi : Est-ce que tu peux me donner ton avis sur la seéance de mentoring collectif ?

Charlie : Alors je pense que c'était vraiment tres intéressant. Pour plein de raisons différentes,
Premiérement de rencontrer les autres bindmes, ne pouvoir échanger avec eux sur la relation
qu'ils entretiennent. Mais aussi sur le type de points gu'ils abordent ensemble, de pouvoir
échanger vraiment entre mes mentees. On n'a pas vraiment I'occasion de le faire quand on est
au travail. Parce qu'on n'est pas forcément sur le méme site ou sur le dans le méme but building
ou sur site. Donc, c'était vraiment enrichissant pour la premiére partie. 2e point, c'était
intéressant, mais de nouveau un petit peu la présentation que Joséphine a pu faire apporter
d'autres perspectives pour la séance a venir. Au bout de 6 mois, peut-étre qu'on arrivait un petit
peu a court d'idées au cours de nos échanges et 13, ¢ca en souffle vraiment a nouveau souffle aux

relations que I'on a entre mentor et mentees.

Moi : Et pour la 2e partie, le sujet qui a été abordé sur la Iégitimité et la posture du consultant.

Ce que tu en as pensé ?

Charlie : Je pense que ¢’est un point qui est important a aborder quand on n'a pas vraiment une
expérience de consultant. C'est vrai que c'est une remise en question, fréquente au quotidien et
au travail de dire tiens, je suis externe, je suis que consultante. Est-ce que dans tel échange sur
tel projet, j'ai le droit de m'exprimer, de m'exprimer ouvertement ? Ca va étre mal percu par le
client parce que finalement tu n'as été externe, on ne demande pas ton avis. Donc c'était
intéressant, mais maintenant c'était toujours il y a, il y a toujours ce point ou il y a toujours du
mal. Et certaines personnes avaient réagi en ce sens, la Pro activité. 1l y a 2 types de consultant,
amon sens, il y a le Conseil d'une part et peut étre d'autre coté, on se trouve avec Strand c’est
du staffing, on apporte de la main d'ceuvre ou plutdt des ressources, c'est peut-étre mieux comme
terme sur un projet. Comme des exécutions. On ne va pas nous demander d'étre proactif,
d'apporter notre vision sur comment on pourrait ameliorer les processus, etc. Mais c'est vrai que
ce serait serait.intéressant d'apporter cette mais pas forcément sur les missions que I'on occupe

pour le moment, c'est un tout autre domaine d'expertise. Personnellement, je ne me sens pas
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préte a apporter quoi que ce soit la-dedans. Je n’ai pas assez d'expérience mais des personnes
plus expérimentées qui ont 10, 15 ans d'experience dans différentes entreprises pourraient
vraiment apporter la plus-value en disant tiens, un tel flux de telle maniére il est réalise par GSK
comparé avec un autre consultant. Bref, désormais et se dire tiens, quelle solution on pourra

apporter au client au niveau client ? Prendre le meilleur des 2 et faire une sorte de, voila, pardon.

Moi : Non, il y a pas de souci. Du coup, voici par rapport a la séance, est-ce que tu trouves que

c'est ta mission qui ne te laisse pas la partie Conseil ?

Charlie : Peut-étre ? Oui, c'est ma mission, mais peut-étre d'autres consultants ont I'occasion de
le faire. Je ne suis que dans ma premiere mission qui a été prolongée, prolongée et ou je suis
clairement que dans l'opérationnel pur. Méme si on en discute avec les autres personnes de mon
équipe, on est tellement dans l'urgence qu'en fait, on n'a pas le temps de faire du Conseil. On
n'a pas le temps de de s'accorder 2 h par semaine pour faire de I'amélioration continue. Donc

oui, ¢a peut étre juste ma mission.
Moi : Durant la séance, est ce que t'as trouvé que la atmosphere était collaborative ?

Charlie : Complétement, oui. Je trouve que la liberté d'expression est elle 1a aussi. En tout cas,
c'est mon sentiment. Apres je ne peux pas m'exprimer au nom de tous. Mais je trouvais qu'on
osait interagir entre nous parce que l'on peut étre on est en petit. Et ca peut étre mettre plus
facilement a l'aise pour ceux qui ont des difficultés a s'exprimer. Enfin j'en fais partie donc je
me suis sentie vraiment trés a l'aise en termes de pouvoir m'exprimer et de dire autre

ouvertement ce que je pensais.

Moi : Pour toi, il y avait réellement une relation de confiance qui était la avec les mentors et les

mentorés ? Mé&me si vous vous étiez rencontré que en groupe une fois de Mentoring.
Charlie : Oui, clairement.

Moi : est-ce que tu trouves qu'il a manqué de temps de I'échange d'échange ? Ou que le temps

aurait pu étre aménagé de facon différente par rapport aux sections.

Charlie : Pour moi, c'était le juste équilibre. En fait, il y a eu suffisamment de temps et je pense
que trop. Si on avait di rallonger d'une heure ou 2, on aurait perdu une partie de l'audience qui
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aurait été moins attentive, en tout cas par experience des sessions qui peuvent durer 4 5 h a

partir d'un moment donné, on décroche facilement.

Moi : Hé. Est-ce que par rapport a ce qu'on t'avait présenté du Mentoring collectif, est-ce que
la séance. Ou du moins ce que tu as vecu comme experience, est-ce que ¢a correspondait ? Est-

ce que tu t'attendais a ca comme type d’échange ?

Charlie : je n’avais pas forcément d'attente. Je n'avais pas prévisualisé la forme que ca allait
prendre. Je n'avais pas d'a priori quelconque, mais je trouvais que c'était vraiment super bien
organisé. A la maniére dont ¢a a été, euh, organisé le premier moment d’échange, etc. Le temps
accordé OK. Je n'avais pas d'attente. Je n’étais pas décue. Je n'ai méme pas d'a priori de feedback

négatif a donner.

Moi : Selon toi, est-ce que le groupe. Peut-étre que cette question peut te sembler sortie nulle
part. Moi mon mémoire, je m'intéresse vraiment sur la gestion des connaissances et le
mentoring. Collec. Et en quoi le mentoring collectif peut étre un facilitateur au niveau de la
gestion des connaissances ? Donc ici les questions suivantes vont vraiment porter la-dessus. La

premiere est. Est-ce que le groupe, selon toi a appris quelque chose de cet échange ?

Charlie : C'est difficile a dire. Je pense que tout est dépendra de la maturité des personnes. Je
parle pas du tout d'age, parle vraiment de maturité en termes d'expérience. Et de l'intérét de
I'investissement de différentes personnes dans leurs missions. Je pense que si tu le souhaites, ¢ca
a pu t'ouvrir un petit peu l'esprit et te dire Bah tiens, une méme situation peut étre vue a
différents. Avec toute cette discussion, par exemple autour de la posture du consultant, la
différence. Comme l'avait présenté. Mais vraiment, ¢ca dépend de I'ouverture d'esprit des gens

et du degré de la maturité.
Moi : Et pour toi des apprentissages personnels que tu as eu de cette séance ?

Charlie : je pense que, encore une fois. Je suis dans une mission qui voila de par le contexte
méme et le contenu on est tellement dans le rush que je n'ai pas le temps de de me poser. Mais
je pense que ¢a pourrait m'étre utile dans un autre environnement. Je pense que ca me permet
que je prendrai le temps de le mobiliser dans un autre contexte qui est sans pression permanente.

Je pense gu'il y a vraiment moyen de valoriser ¢a.
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Moi : merci beaucoup. Ma deuxiéme question, est-ce que l'interaction pour toi a pu favoriser

I'apprentissage ?

Charlie : Oui, mais je pense que ce qui est vraiment intéressant dans I'interaction qu'on a eu,
c'est qu'il y avait différentes types de personnes, qu'il y avait différents types de fonctions,
différents expériences. Et pour moi, c'est vraiment la, la richesse des échanges du mentorat.
C'est que on est pas toute junior, on n'est pas tous senior. Et chacun avec son parcours. Tu vois
? Son parcours professionnel, mais aussi sur le coté hein, je vous dirais. Il y a certains
manageurs qui s'intéressent beaucoup a tout ce qui est coaching et gestion d'équipe, qui ont
suivi des formations. Et ca se sent déja dans les échanges qu'ils ont eu ouvertement avec le
groupe. Mais si tu les prends un petit peu en aparté a il y a encore moyen d'apprendre des choses.
Donc oui, la dynamique de groupe était super bonne pour ¢a et la et les personnes présentes

étaient super bien pour ca. Elles ont été, euh, bien sélectionnées pour cette phase tests.

Moi : Donc pour toi un apport de cette séance, de cet apprentissage c'est vraiment la pluralité

des points de vue ?
Charlie : Complétement.

Moi : Heé. Est-ce que la séance vous a permis de formaliser des connaissances ? Quand je dis
vous, c'est vraiment par rapport au groupe et quand je dis formaliser. Pour te remettre un petit
peu dans le contexte. C'est un petit peu I'exemple que. Stéphane a donné parfois, quand tu
discutes avec des gens, tu te rends compte personnellement que tu avais des connaissances en
toi qui étaient en fait inconscientes, qui était jamais formalisée, qui n'avait jamais été. Et le fait
de discuter avec des gens, ¢a te permet de te rendre compte que tu as vécu, tiens telle expérience.
Ou tiens, en fait moi je savais pas, mais je fonctionne de cette maniere-la. Est-ce que pour toi

caaété le cas ?

Charlie : Alors je ne sais pas si ¢a a été vraiment révélé lors de la séance de mentoring collectif.
Maintenant c'est le cas quand je discute avec mon mentor. Stéphane a vraiment formalisé en
quelque chose qui se passe differemment et peut étre mentor, mais de totalement inconsciente.
Et oui, cet échange avec événement, c'est vraiment quelque chose qui a pu se passé chez tout le
monde. Mais je peux pas dire que j'ai une révélation lors de la lors de la séance de mentorat

collectif.

Moi : Okay, tres bien donc tu as appris des nouvelles choses mais ¢a n'a pas été révolutionnaire ?
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Charlie : Pour moi, on a juste a mettre des mots sur quelque chose qui c¢’était passé dans notre

échange. Tout ce que Stéphane a fait, c'est qu'il a pu mettre ¢a en lumiere.

Moi : Par rapport a la 2e partie de la séance, le fait de devoir parler de la légitimité, etc. Est ce
que ¢a a pu te faire, te rendre compte de la posture ou de la, de la maniere dont tu gérais ta

legitimité au travail, ou ¢a, tu en étais déja bien consciente.

Charlie : J'en étais consciente, mais j'ai toujours eu un énorme ? par rapport a ¢a. Ma question
a toujours été, mais qu'est-ce que ¢a signifie concrétement d'étre consultant ? Quel est mon
périmétre d'action ? Qu'est-ce que je peux dire ou ne pas dire ? Il faut quand méme rester
diplomate en sachant qu'en fait qui est en face de toi, c'est notre client. Et donc ca, j'ai toujours
eu un petit peu du mal et encore maintenant je marche toujours un petit peu sur des ceufs parce

que la frontiére est toujours floue pour moi.

Moi : Durant mon échange avec. Joséphine, elle m'a dit que euh, ce qui était trop chouette, c'est
que avec Charlottee enfin que vous vous aviez prévu de vous revoir. En tout cas que la séance
de Mentoring collectif a fait naitre une différence au niveau du point de vue ou c'était par rapport

a la discussion que vous avez eu par rapport a la séance, c'est ¢a ?

Charlie : Oui, c'est ¢a, c'est la discussion qu'on a eu par rapport a ma mentor. On était arrivé a
trouver un certain équilibre les premieres fois, on a appris a a se découvrir et puis aprés on
planifiait pas 1 h, c'était plus au feeling ou a I'envie. C'était plus cas, est-ce que tu es chez UCB
aujourd'hui et c'était bien, on fait une petite pause et chacune arrive et on parle de notre journée,
on se pose des questions ou je viens avec une problématique que j'ai rencontré. Hé, et ca se
mettait tres naturellement. Et en effet, Charlotte trouvait ¢a super et donc l'idée c'est vraiment
de se de trouver un moment et de pouvoir échanger sur les relations. Essayer de partager le

meilleur des 2. Pourquoi ? C'est un peu ce systéme de vase communiquant ?

Moi : donc pour vous, c'est vraiment de pouvoir discuter du matériel individuel ou alors d'un

point de vue professionnel.

Charlie : On était en vacances et on n'a pas eu le temps de se voir, mais je ne saurais pas te dire.
Mais a priori vraiment du mentoring et on peut méme aller au-dela en fait. Et pourquoi pas aussi
confronter des idées et encore une fois en retirer le meilleur. Et professionnellement, pourquoi
pas ? Oui, c'est vrai que toutes les 2, on a travaillé quasi dans la méme équipe pendante, elle y

était toujours et évolue trés bien. je pense qu'on en a a apprendre de tout le monde.
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Moi : Je me suis permise de poser la question car je trouve que ¢a peut étre intéressant comme

apport.

Moi : Ici, ma question vous rend plut6t s'orienter par rapport a la partie théorique et par rapport
aux améliorations a apporter a la séance de mentoring du Collectif. Qu'est-ce que tu as pense

de la partie théorique ?

Charlie : Hmm. C'était bien organisé, ¢'était un bon sujet maintenant. Euh. A titre personnel, je
n’ai pas vraiment compris, je n’ai pas vraiment saisi la plus-value de prendre un membre cobaye
par rapport a la part théorique. C'est mon point de vue, ca m'a perturbé plus qu'autre chose. Je

perdais le fil de la présentation de de Joséphine plut6t qu'autre chose avec ca.

Moi : Je dirais plutdt que la partie théorique de la maniere dont elle a été abordée, elle n’a pas

pu servir comme base ou comme outil pour questionner Martin ?

Charlie : Oui, je pense que ¢a n’a pu servir comme base pour pouvoir questionner Martin de
maniere efficace. Alors je sais pas si on aurait dd recevoir le support ou le lire de notre coté
déja se poser des questions a poser en live. Enfin le jour J, je sais pas trés bien ou est-ce que
c'était pertinent de poser des questions a Martin, je sais pas. Franchement, il y a un truc qui m'a
un peu échappé et je n’ai pas vraiment d'idée d'amélioration. Parce que je me dis recevoir le
support en amont sans explication a ce que c'est forcément accessible de prime abord. Est-ce
gu'on va pouvoir poser des questions alors qu'on est quand méme une audience scientifique

majoritaire ? N'a pas vraiment cette notion de base.

Moi : Ouais, lI'observation que j'ai faite, c'est que la théorie, il y a beaucoup de personnes qui
ont décroché et que du coup cette théorie n'a pas pu. Etre. Enfin, déja d’un. Elle était complexe
car c'est quand méme des notions qui sont éloigné de ce que vous pouvez rencontrer tous les

jours.

Charlie : Vous, ¢a peut étre le format de la présentation qui serait a repenser. Encore une fois,
je dis ¢ca, mais je ne sais pas comment on pourrait apporter les choses, peut-étre plus avec des
exemples plut6t que de prendre un Hé hé. cobaye. Peut-étre prendre des mises en situation a
mettre sur papier. Parfois, je me sentais vraiment inconfortable pour Martin. R, je veux dire, on
lui pose une question, mais est-ce qu'il a déja une réponse a cette question ? Est-ce qu'il a déja
analysé sur cet angle la ? Sa mission ? J'en sais rien et je reviens toujours sur cette posture de

consultant que I'on voudrait consulter mais qu'on n'a pas vraiment le permettre d'action pour.
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Pour pouvoir venir et pouvoir dire, Eh Ben tiens, voila, nous on va ameliorer ta processus. Et
malheureusement. On a une mission qui ne permet pas toujours cela. Et parfois, je sentais aussi
cela au niveau de Martin, un petit peu ce. Ce petit malaise, enfin de dire tiens I3, je ne sais pas
quoi repondre. Il faut que je réponde pour pas paraitre stupide durant lI'audience et en méme
temps je me dis mais t'inquiéte pas, si j'étais a ta place, rien ne sortirait de ma bouche non plus
quoi. Parce qu’il n’y a juste rien a dire. De par la nature méme de notre mission, on ne sait pas
ou, on ne sait pas, on ne peut pas répondre. On n'a pas vraiment I'expérience pour. Enfin, je ne
connais pas le parcours de thymo, mais quand tu sors de | Unif, tu ne vas pas arriver dans une
dans une equipe et dire et voila les gars, jai une équipe, voila, c'est la meilleure de toutes.
croyez-moi quoi. On a pas a l'expérience et le recul, qu'est-ce que j'ai fait précédemment ?
Qu'est-ce qui a fonctionné ? Qu'est-ce qui a pas fonctionné ? La ou dans le groupe de Mentor,

Hein, a mon avis. Il y a plus ce recul.

Moi : Apres I'idée du mentoring collectif, c'est vraiment qu'un méme tise puisse apporter une
situation qu'il a abordée avec son mentor ou pas et qu'il ne trouve pas de solution qu'il n'arrive
pas a mettre en place le Conseil ou alors que ¢a ne correspond pas du. L'idée du manitoba
collectif, c'est vraiment Amen, dise Vienne exposer une situation au. Ecole, le groupe via la
régence collective, lui propose en fait plein de solutions pleines de conseils. Et souvent ca se
passe dans ces situations-1a, ces situations va faire écho a une autre situation qui est similaire,
ou alors justement pas du tout. Et qu'un autre romantisme va dire Ah bah tiens, moi aussi ¢a me
fait penser a ¢ca dans mon boulot. Qu'est-ce que vous en en pensez ce que je pourrais améliorer
? Qu'est ce que je pourrais mettre en place ? Etc. Je pense que si beau, il n’est pas vraiment

arrivé avec une question et qu'il n'y a pas eu ce processus.

Charlie : Oui, totalement. Je pense que ce qui manquait, c'était vraiment cette structure et cette
question pour pouvoir lier les accords, lier les interactions. C'est vrai que c'est une toute autre
maniere d'aborder la séance, mais qui serait beaucoup plus constructive et enrichissante pour
chacun de nous. Ca peut étre de faire une boite a situation, pas forcément anonyme. Et de le
faire devant l'audience. Et peut-&tre sur base sacrée, un contenu, un, un support un petit peu
plus académique. Tout en étant tout aussi attentif au fait que l'audience n'a pas une formation
en psycho, en management ou en ressources humaines. On n'a pas le méme socle de base. Et
on a pas tous aussi le méme recul sur le méme situation, ¢a va faire maintenant 6 ans que je
travaille, j'ai jamais été manager mais je commence a un petit peu apercevoir certaines choses-
la ou d'autres. D'autres sortent genéralement de I'uni et on peut avoir des jobs d'étudiant mais.
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On a 0 cours de Psycho en Scientific. Et donc ce n’est pas toujours évident de comprendre ces
termes de pouvoir les raccrocher & une situation connue. Il faudra peut-étre étre trivial et partir
sur une rencontré par un mentee ou par un mentor. Je n’en sais rien. Et a partir de 13, comme je
dis et. Une sorte de réflexion collective autour du support. Je ne sais pas de quel dans quel role

tu joues encore la-dedans, mais de maniere beaucoup plus accessible.

Moi : une autre amélioration que je pensais, donne-moi ton avis, mais je me disais peut-étre

avoir une disposition au niveau de la classe qui permet vraiment a voir une une interaction.

Charlie : Peut-étre que le cadre avait vraiment quelque d’académique. C'est un peu comme si
on était en formation. Ou si je me retrouvais a | unif dans un auditoire. En effet, il y a le prof
qui est la, on écoute, il profil présente et un moment tu décroches parce que bon. C'est vrai que
cette configuration-la ne permet pas I'échange. Mais bon, ¢a ne m’a pas semblé un élément
bloquant pour interagir. Le Diapositif, c'est toujours intéressant d'avoir un échange et c'est
toujours super intéressant ce que Joséphine propose. Mais il faudrait peut-étre vulgariser un

petit plus.

Moi : Merci beaucoup. Ma derniere question portait sur les améliorations mais je pense qu'on

les a abordées comme ¢a. Ce que tu en avais une autre ou ce que pour toi on a fait le tour ?

Charlie : Non, c'est parfait pour moi. On a fait le tour.
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16. Charlotte- Mentoré — Entretien du 20 juillet 2023

Moi : la 2e partie de la séance, donc vraiment la partie avec Martin. Est-ce que tu pourrais me

donner ton avis général sur la séance de Mentoring collectif ?

Charlotte : Donc, de maniére générale, il y a eu vraiment différentes étapes au début, ca a été
un peu compliqué pour moi de m'y retrouver au début de la séance pour faire court, pour savoir
un petit peu ou est-ce qu'on va aller, qu'est-ce qu'on attend de nous ? Qu'est-ce qu'on doit dire
? Mais globalement, ¢a a été vraiment une chouette surprise par rapport au cas pratique de
Martin. Donc voila le pratique, je m'y retrouve en rien au niveau de Martin, j'ai pas du tout la
méme équipe, j'ai pas du tout la méme organisation mais du coup ¢a m'a aussi permis d'ouvrir
les yeux sur euh, on n'a pas la méme organisation du coup comment est-ce que c'est chez moi ?
Comment est-ce que je peux m'améliorer ? Comment est-ce que je peux faire ? Au début, ¢ca a
été, il y a de la théorie, c'est bien. Au début, c'était vraiment dans le flou. Quand il en a parlé
dailleurs, qu'elle avait qu'elle trouvait que ¢a avait vraiment du mal a démarrer, j'ai trouvé que
petit a petit, on est vraiment rentrer dans le sujet. Et 13, vraiment, j'ai pris les questions un peu
pour moi, comment je m'y retrouvais dans cette situation ? Donc finalement je me je m'en suis
vraiment sortie avec beaucoup de questionnements et en méme temps un petit peu de réponses.

Tiens, voila, moi je me retrouve dans ce style de hiérarchie la etc.

Moi : Tu trouvais que le sujet qui a été a qui a été a été porté était pertinent ? Méme si tu ne te

retrouvais pas a 100 pourcent dans I'expérience.

Charlotte : Oui, exactement, c'était vraiment tout I'opposé. Le sujet qui a été proposeé, c'était les
les projets. Comment chercher plus de projets, et cetera. Il avait un manager qui était super
ouvert et ce n’était pas vraiment tres hiérarchisé. Moi je suis dans une équipe ou c'est tout autre.
Je sais qui est au-dessus de moi, je sais qui est encore au-dessus de moi, donc déja la il a une
chance énorme. Il parle un peu a décider comment il veut évoluer la-dedans. Ici, c'est
completement, enfin il y a des projets qui viennent, des sujets qui viennent de plus au-dessus et
puis on les donne un petit peu a aux personnes en dessous. lIs font juste le boulot pratique. Donc
on n’a pas vraiment le choix. C'est plus strict en fait, que & ce niveau. Donc j'ai pu vraiment
Voir que moi je vais pouvoir aller chercher ce projet et donc voila je me dis bah tiens voila lui

c'est comme ¢a. Donc moi ¢a peut étre comme ¢a. Ca m'a permis de m'y retrouver un peu et de
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de voir un petit peu ou moi je me situe dans ma hiérarchie. Et un peu les différents points

théoriques que t'as pu parler, donc on n'était pas du tout. On n'a pas du tout le méme manager.
(Discussion sur son poste)
Moi : Est-ce que tu as trouve que I'atmosphere était collaborative ?

Charlotte : Oui. En fait, ce que j'ai bien aimé, c'est que je chacun avec ses propres expériences.
En fait méme nous par exemple. Moi je suis venu avec des entre guillemets, des apriori. Mais
par exemple, tu vois, on parlait d'un sujet. Comme par exemple quand on est jeune. Qui a été
tres compliqué au début dans mon boulot, c'est qu'on m'écoute. Comment faire pour étre écouté
? Comment faire pour qu'on soit pertinent ? Et du coup, il y a eu des échanges comme ¢a avec
des mentors qui expliquaient en fait que du coup leur expérience. Des petites astuces entre
guillemets et du coup, j'ai trouvé ¢a vraiment assez sympa, tout le monde pouvait étre écouté.
C'était pas haut, tu racontes n'importe quoi, je trouvais qu'il y avait vraiment durant les différents
échanges en plus. Franchement, moi j'ai trouvé vraiment chouette parce que je savais un peu
plus la ou je me situais. C'était un petit peu plus clair pour. Je sais clairement qu'elle la dans la
hiérarchie ou je suis, ne faut pas tout donner mais voila tu fais ton boulot et t'es bien percu. Et
par contre si tu as tu fais une petite bétise, Ben t'es un peu voila, c'est un peu I'extréme dit
comme ¢a, mais c'est comme ¢a. Et moi j'ai une manager strand et une manager ucb, je travaille
pas du tout avec cette équipe la et les autres les félicitations, elles viennent des autres équipes.
(explication de sa hiérarchie) Oui, mais j'ai trouvé ¢a vraiment trés intéressant. En fait, je vais
plutdt ouvert les yeux, on va plutdt dire ca en fait, c'est vraiment ¢a qu'on va qu'on parlait durant
la séance. C'est que globalement, Hé. On a du mal a se situer. Et si je trouvais que cette séance
elle permettait, on va dire non, on mentait de savoir ou je me situe. Dans ma hiérarchie,
comment était mes managers ? Comment était mon boulot, comment j'étais par rapport a mes

projets ? Ca permettait un petit peu de me situer. Ca m'a vraiment permis de m'ouvrir les yeux.

Moi : Est-ce que tu dirais que c'est des choses que tu savais un petit peu en consciemment qui

était la ? Mais que la seance a permis de révéler.

Charlie : Hé bon oui exactement. En fait, souvent on le sait, mais en fait on ne le voit pas, on le
sait. Mais inconsciemment quoi. On va toujours se comparer. Du coup, c'est ¢a que moi j'aimais
bien dans le mentoring collectif, c'est que en fait, on est déja beaucoup plus de personnes a

interagir. 1l y a des sujets auxquels on n’aurait peut-étre méme pas pensé, des petits types, ces
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petits trucs. Quand t'es beaucoup qui a du coup, il y a beaucoup plus de matiere a discuter. Ca,
c'est ce que j'ai vraiment bien aimé, c'est que voila, il y avait différentes expériences, différentes
interactions, différentes personnes, que ce soit maintenant Mendy. Et ¢ca expériences permettent
de dire tiens Ben moi je me rapproche plus a son parcours. 1l y avait aussi vraiment un liste des
caractéres et c'est ¢a que j'ai trouve vraiment bien par rapport au Mentoring qui est plutdt
individuel ou la il y a que toi ou lui qui améne des sujets et donc parfois c'est un peu compliqué
quand on pense pas a des sujets. Alors que quand quelqu’un apporte un un sujet, on se dit Ah
bah tiens oui, ce sujet est intéressant. Et c'est vraiment ¢a que je trouve, c'est que c'est un petit
groupe. Tout le monde écoute, Eh bien, avec des sujets et on sait facilement interagir, facilement

faire des liens avec notre propre expérience et débattre. Et c'est ¢a que j'ai vraiment chouette.

Moi : Ca, ¢a répondait bien a ta problématique de mentoring individuel ou c'était compliqué

d'amener des sujets.

Charlotte : C'est ce que je disais a ce qu'il a dans mon job, je n’ai pas de probléme. Hé Ben peut-
étre que I3, si j'ai plus de responsabilités plus tard, je vais peut-étre me faire totalement dans un
domaine. Du coup, parfois je trouve que c'est compliqué de trouver. Tout dépend vraiment de
la situation de la personne. Le mentoring individuel peut étre beaucoup plus constructif des
gens. Hé d'ailleurs, on I'a bien vu au moment du feedback. On va vraiment les différentes parties

des jobs et y en a beaucoup qui ramenaient avec des et méme points quoi.
(Discussion de son mentor)
Moi : rapport a ce qu'on t'a présenté du Mentoring collectif, est-ce que ¢a correspondait ?

Charlotte : Moi je m'attendais pas du tout a ce cette organisation-la. Surprise de maniére
positive. Moi je pensais qu'il y aurait une partie de feedback. Et +1, partage de sujets qui ont
été discutés durant les services individuels. Moi je m'attendais plus a ¢a. Je pensais vraiment
qu'on allait plus partir dans ce sens-la. Mais la du coup, avoir une partie pratique qui nous
permettait de de se comparer de savoir un petit peu en situation, je trouvais ¢a trés intéressant
en fait je m'y attendais pas et finalement j'ai trouvé ¢a trés chouette. Et je savais pas du tout, on
allait. Et un moment ou c¢a s'est lancé, on s'est dit, Ah oui tiens la c'est comme ¢a. Et dés que

c'était des questions plus précises en fait. Et ¢a trés chouette interagir comme ca.

Moi : Moi je m'intéresse ici a la partie gestion des connaissances. Hé, ma premiére question est,

selon toi, est-ce que le groupe a appris quelque chose de cet échange ?
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Charlotte : Moi je pense que oui, parce que tout ce qui est la question qui était posé a au Slide,
aux Diapositives. Je pense que pour certains, il y avait beaucoup de connaissances. Pour ma
part, oui, j'ai beaucoup appris par rapport aux différentes formes de hiérarchie. Je je pensais que
c'était partout pareil. Donc j'ai appris différentes choses sur différents modéles sur comment les
différentes entreprises pouvaient fonctionner. Hé pour ma part, ca m'a vraiment ouvert les yeux
sur d'autres modéles et sur d'autres maniéres de fonctionner. Mais je pense que chacuny a pris
ne fOt-ce qu'un petit peu. Je pense que vu les interactions il y avait souvent un certain intérét.

Le groupe n‘avait pas l'air de s'intéresser et et juste écouter pendant 1 h.

Moi : Au niveau des connaissance, tu dirais qu’elles portaient sur des connaissances théoriques

en tant que telles et puis des connaissances sur les organisations.

Charlotte : avait la partie organisationnelle et il y avait aussi, et nous, comme on était, notre
caractere. Et alors ? 1l y avait aussi la place du consultant. La base finition, le consultant, c'est
quelqu'un qui a déconné, le sens pratique, hé théorique et qui a de I'expérience. Et puis on
demande a c6té a un junior d'étre consultant, donc c'était pas mal aussi d'expliquer qu'est-ce
qu'on attend et quand on est junior ou débutant. En fait, on a déja un petit peu d'expérience
derriere. C'est ¢a qui est important. Bon, finalement, on a quand méme des compétences alors
que dans le monde du travail on est junior, on ne sait rien. Pour moi, ¢a jouait sur la confiance.
Parce que parfois on peut dire non, moi je suis junior, on ne vaut rien. (Explication d’une
situation personnelle) franchement, ¢a me remet un petit peu de confiance. En fait, il y avait
différents Topics et en fait il fallait vraiment étre ouvert pour cette séance, il fallait soi-méme

trouver sa place, s'y retrouver dans ce que les animatrices disaient.

Moi : aprés si je peux comparer, il y avait eu d'autres juniors. Par exemple, il y avait des
caractéres qui ne parlaient pas vraiment pas beaucoup non plus. Et tu vois ici elle a, elle n’a
jamais répondu, elle a jamais interagi. Je pense qu'il faut aussi les différents profils différents.
Si tu veux que ce soit mené a bien. P. Tu vois, c'est béte mais. Il y avait, euh, Martin, Stéphane,
t'as envie de lacher une petite blague ? C'est ¢a aussi qui est chouette. T'as pas envie que ce soit
trop strict, il faut des moments, un peu de rigolade, c'est ¢a qui est bien aussi, c'est qu'il y avait
pas une ambiance la ohh tu poses une question, attention si ta question est béte. Je dirais qu'il y

avait de la confiance.

Moi : Est-ce que pour toi l'interaction a favorisé la I'apprentissage ?
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Charlotte : Hé hé. Oui, bien sir, I'apprentissage, c'est quand méme quelque chose qui est large,
mais clairement, ¢ca m'a permis de me rendre compte comme je t'ai déja dit enfin qu'il y a
différentes organisations. Ce que je moi vis n'est pas en fait ce que un autre vis. Hé oui, ca m'a

plutdt vraiment ouvert les yeux sur ma situation.

Moi : Hé au niveau de ma 3e question, Est-ce que la séance t’a permis de révéler en fait de

prendre conscience de différentes connaissances ?

Charlotte : En fait, quand tu évolues dans un certain milieu, tu n’imagines pas que qu’il y ait
des choses différentes dans un autre environnement. Et du coup tu dis que, il y a la possibilité
d'aller chercher les projets alors que moi je n’ai pas ce choix-la. Mais c'est un peu comme une
récompense. Je pense que c'est ¢a qu'on ne fait pas assez souvent et si c'est vraiment ¢a que j'ai
bien aimé dans la séance et que en fait. Il faut se poser des questions, comment ¢a pose,
comment ¢a fonctionne chez soi ? Pour essayer peut-étre de de s'y trouver et pouvoir comparer
? 1l faut vraiment comprendre comment tout le monde fonctionne ou est sa place pour pouvoir
prendre le moins petit qu'indice la moindre petite marque d'affection ou la reconnaissance. Parce
que voila, il y en a qui ont besoin de chaque fois avoir un Merci et y en a qui ont pas a faire
seulement le temps ou ou I'envie d'envoyer, alors gque si a coté on te dit rien, tu fais ton boulot
et on ne tombe pas dessus. Ben directement c'est aussi une une reconnaissance. C'est ¢a aussi
que durant la séance, je me suis poseé la question de comment fonctionne ma manager ? Voila,
je ne vais pas me prendre la téte si 8 ma manager m'envoie pas de message pour me remercier.
Je vais prendre plutdt les compléments. De I'équipe avec qui je travaille. Mais c'est ¢a, je pense
qu'il faut vraiment essayer de s'y retrouver et c'est vraiment ¢a. C'est vraiment ¢a que la séance
m'a permis a de me de mieux connaitre fin, ca, je le savais. Tout le monde sait comment ¢a
fonctionnait. Me rendre compte comment ¢a fonctionnait chez moi pour pouvoir en fait du coup,
entre guillemets. Oui la séance m'a vraiment permis d'ouvrir les yeux sur mon organisation et
ainsi comment je peux étre, sur la mon bien-étre au quotidien. Ou est mon bien-étre ou est-ce
que je mets mon degré de satisfaction ? C'est béte parce que c'était vraiment pas le sujet de base,
mais c'est vraiment ce que ¢a m'a appris. Comme on a parlé énormément au niveau du cas

pratique de Thibault, comment son manager est-il, comment c'est ? Ces collegues étaient, etc.
Moi : Pour moi, ¢a t'a vraiment offert un moment de réflexion sur ton boulot.

Charlotte : C'est béte, mais tu sais qu’apres ¢a il y a une de mes collégue que tu connais peut-

étre. Et elle en fait, elle est un peu dans I'ombre de tout le monde. Elle travaille, mais c'est un
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peu la petite main. Elle est utile parce que sans elle, Ben ¢a bloque la chaine. Et Ben apres la
séance, j'ai refléchi et puis quand je I'ai vu, je lui ai dit, euh, écoute, on te le dit pas assez souvent,
mais voila, tu fais du bon boulot. En fait, je suis vraiment allée vers elle en disant. Bon voila,
c'est quand méme important, un peu de reconnaissance et finalement voila, je lui ai tout dit. Et
puis elle était tres contente. Alors oui, ¢a arrive pas du du manager mais bon. C'est important
aussi de dire qu'on a une hiérarchie tres stricte. Fait a l'ancienne, mais je trouve que c'est

important.
Moi : C'est bien parce que ¢a a des impacts exterieurs au groupe.

Charlotte : Et au niveau un peu de la théorie, tu dois prendre beaucoup de connaissances et puis
mettre en pratique toutes ces connaissances, mais en fait du coup moi j'ai trouvé ¢a un peu bien.
T'as vraiment eu ce que j'ai durant un an et demi ? J'ai appris plein de trucs et la on va vraiment
me donner I'occasion de d'augmenter mes responsabilités. On veut que ce soit moi car j'ai toute

la qu'une autre personne n'a pas.

Moi : Et justement, par rapport a cette partie théorique, est-ce que pour toi elle a été bénéfique
? Est-ce qu'elle a été peut-étre trop complete ou pas ?

Charlotte : Jai plus totalement les slides en téte, mais je. Trouve que certaines parties étaient.
Enfin, c'était assez théorique, donc tu te demandes un peu, tiens, qu'est ce que ¢a implique
derriére ? Donc oui, il y a une partie de clairement que je me suis appropriée, que je trouvais ¢a
intéressant. Par exemple, I'histoire des hiérarchies au niveau de du consultant. Quelle est la
définition ? C'est vrai que, en pratique, ce que ¢a donne. Mais il me semble qu'il y avait 2 3
slides un peu plus théoriques. Qui était vraiment plus abstraite pour. Mais bon, ¢a, tout dépend
de I'expérience aussi et de la connaissance de de soi-méme car ¢a joue quand méme beau. Parce
que parfois on a vraiment du mal a savoir nous-mémes ou on situe. Nous, on est capable de ¢a,
on sait faire ¢a. Voila, c'était quand méme un support, mais je pense. Enfin, dans durant le cas
pratique, elle a fait des liens, donc ¢a, ¢a permettait mieux de comprendre la slide. Maintenant,
voila, s'il y avait eu le cours pratique. Entre guillemets, euh, je me serais retrouvé peut-étre

moins que s'il y avait eu la théorie.

Moi : Ici ma derniére petite question porte sur les améliorations futures par rapport aux

prochaines séances, ce qui t'apparait intéressant ?
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Charlotte : En fait, c'est toujours compliqué quand on organise une séance de savoir ou ¢a va
mener. Car tu fais la méme chose avec d'autres gens, ca va étre différent. Maintenant, il y a un
autre truc aussi, ¢a je sais pas vraiment si c'est du au mentoring collectif, mais en tout cas j'y
pense donc je t'en parle. C'est le fait que quand j'ai commencé le job. Je ne voyais pas cette
vision a long terme quand j'ai commencé mon job et ce que le mentoring collectif m’a apportée.
J'ai eu par la suite une discussion avec Benoit le jour du mentoring collectif. En disant que en
fait de base, je ne voyais pas d'évolution parce que en fait, tout le monde avait sa place et il y
avait tu voyais pas de poste. Enfin il n’y avait pas de de mouvement. Et en fait Ia, on est occupé
de créer, de faire une demande de financement pour un poste externe. Et du coup, toutes ces
réflexions. C'est a dire que en fait il ne faut pas vouloir voir trop loin car en fait, on pourrait étre
découragé. Et je I'ai clairement ¢a, je ne voyais pas d'avenir dans cette équipe parce que 13, j'ai
fait le tour et y a rien d'autre. Et il m'a dit, Tu sais, tu vois pas ce qui va t'arriver demain et la
preuve tu vois, on on crée un post. Donc je sais pas si ¢a vient de la discussion du mentoring
collectif, mais en tout cas j'en ai parlé a ce moment-la. Ou est-ce que c'est d0 a la situation avec
Thibault ? D'avoir des nouveaux projets, et cetera. Mais en tout cas, ¢a c'est vraiment un truc.
C'est le fait que je me suis rendue compte que il faut pas étre arrété sur ce. On n'est pas sdr de
ce que demain va nous apporter. Tu vois la je ne pensais rien a voir et en fait c'est un poste qui
va peut-étre s'ouvrir et ¢a c'est vraiment un point. Je n’ai pas eu beaucoup de séance parce que
j'étais probléme personnel de mon. Mais ¢a, c'est vraiment un truc qui va rester. Quant au reste,
bloqué sur cette idée de il n’y a pas d'autre évolution, on est un peu démotivé. Tu dis vraiment
perspective d'avenir 0. Tu fais ton boulot et si tu fais bien ton boulot, tu seras toujours

récompensé. Ca c'est vraiment un truc qui vient du méme temps.

Charlotte : par rapport aux améliorations, ce qui a peut-étre manqueé, je dirais, c'est par rapport
aux transitions. Qu'est ce qu'on attend du cas pratique ? Et puis Thibault arrive, on pose des
questions. Enfin, explique un peu a I'organisation et tu vois vers ou ? Quel est le but de ce cas
pratique ? Est-ce que c'est pour lui ? Est-ce que c'est pour nous ? Est-ce que c'est pour tout le
monde ? Ca pourrait étre juste un cas ou on veut juste aider Thibault. Et puis voila, il y a des
discussions qui s'ouvrent. Parce que ¢a, au début, j'avais pas compris. Quand on dit Kennedy
va aller devant, mais est-ce qu'il va raconter une situation différente que la sienne ou une
situation qui est la sienne et étre comme un personnage ? Ca, c'est peut-étre le truc qui a manqué.
Juste une explication de la situation. En fait, on va discussion de la situation Thibault dans son

milieu de travail actuel. Et voila. Le but, c'était interrogera avec lui pour voir les éventuelles
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positions, les conseils pour voir un petit peu comment il évolue. Tu vois, 13, c'est déja un petit
peu plus clair. La, c'est hippo qui est venu et il m'a dit, Ah, je vais présenter un truc. Ouli, fin et.
Ca, c'est vraiment une amélioration qui pourrait y avoir. C'est vraiment contextualiser que ce
cas pratique. Quel est le but en fait ? Pour moi, il fallait vraiment contextualiser et dire que
c'était vraiment une situation réelle. Avec le but était de trouver une solution pour Thibault.
Donc ¢a c'est vraiment le truc qui a manqué et c'est la raison peut-étre pour laquelle ¢a a du mal
a se lancer. Parce qu'en fait, tout le monde se demandait ou est-ce qu'on allait ? Ca c'est vraiment
selon moi pratique, vraiment trés bien, trés bonne idée parce que du coup tu te compares
toujours t'essaies de d'y trouver. Tu viens avec tes idées, ¢ca pour moi, il faut vraiment garder
car le cas. Et peut-étre aussi la theéorie qui ne va pas étre maitre en pratique, peut-étre ne pas la
mettre. Tu vois juste mettre les mentions qui vont étre abordé dans le cas pratique et voir un
petit peu ou ¢a va démarrer. Ca c'est vraiment hyper important pour moi, on a vu ¢a, hop, on va
le mettre en pratique. Parce que vraiment, la pratique, ¢ca permet vraiment d'assimiler la la

théorie beaucoup plus mon terme.
Moi : Moi je n’ai pas d’autres questions, est-ce que toi tu en as ?

Charlotte : Non, c¢’est parfait.
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