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Notre société et nos organisations, entre-
prises, collectivités territoriales, adminis-
trations d’Etat et associations, vivent tou-
jours des mutations accélérées : le rapport
au temps, au travail, a la technique, au
collectif, aux contrats, aux générations, au
vivant...

Laccompagnement des acteurs devient

central et peut prendre de multiples formes.

Parmi elles, le métier de mentor est la plus
« jeune » des trois postures représentées au
sein de TEMCC France et de 'EMCC
Global et je suis ravi de constater que le
mentorat entre davantage encore dans
notre ADN, qu’il prenne toute sa place a
travers des formations, de la supervision et
des accréditations internationales, dans
cette nécessité daborder la complexité que
vivent nos organisations en maillant les

postures daccompagnement.

Le mentorat véhicule, dans les organisa-
tions, de nouvelles solidarités, de nouveaux
modes de transmission, dapprentissages, et
de régulations au ceeur des mutations systé-
miques.

Soucieuse de prendre une part active dans
Iémergence de cette posture et den analyser
les évolutions, TEMCC France vient dache-
ver une étude majeure sur I‘état du mentorat
en France pilotée par Dr. Manel DARDOU-
RI

Fondée sur une quarantaine d'interviews,
cette étude a fait le tour des différentes
formes de mentorat existant en France au
sein des entreprises et des associations : le
mentorat bénévole, le business mentorat et
I'ingénierie de mentorat.

Elle fournit de nombreux exemples de pro-
grammes et doutils utilisés par les acteurs du
Mentorat en France.

Elle met en évidence les différences et les
complémentarités entre les postures et les
compétences de coach professionnel et de
mentor et fait ressortir le besoin d’'une pro-
fessionnalisation accrue de cette posture, a
I'instar de celle de coach professionnel.
L'EMCC Global a elle-méme conduit une
étude internationale en parallele qui
contribuera a Iévolution du Code Inter-
national de Déontologie, la définition de
la posture de mentor et de son référentiel
de compétences.

Je puis dores et déja vous assurer que le
Conseil dAdministration ainsi que les
différentes instances nationales, régio-
nales et territoriales de "TEMCC France
mettront tout en ceuvre pour contribuer a
la visibilité et a l'excellence de cette pos-
ture et contribuer ainsi a aborder les défis
de la complexité.

Bonne lecture a tous !

Gabriel HANNES

P
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Contexte de I’étude

La Commission Mentorat de EMCC-France a mandaté Manel DARDOURI, Consultante-
Chercheuse, pour la réalisation d'une étude qualitative de référence sur 1’état du Mentorat en
France.

Base de données

Une base de données de 90 personnes ceuvrant pour le Mentorat sur tout le territoire francais,
tous secteurs confondus, a été construite. Elle pourrait étre mise a jour ultérieurement, en tant
que besoin, par la Commission Mentorat.

Echantillon de I’étude qualitative

36 entretiens ont pu avoir lieu. L’échantillon est composé de 7 Entreprises (5 Grands
Groupes, une PME et un organisme public), 3 Start-ups, 7 structures associatives et 19
cabinets de conseil, de formation et d’accompagnement.

Programmes étudies

Mentorat bénévole : 21 répondants appartiennent majoritairement aux Entreprises (Grands
Groupes, PME et organisme public) et aux structures associatives.

Mentorat rémunéré, appelé aussi Mentorat d’affaires : 8 répondants, dont 7 cabinets de
conseil et une startup, proposent ce service de Mentorat.

Un référentiel de compétences a été dressé indiquant les compétences comportementales,
manageériales, métier et opérationnelles d’un Mentor bénévole et d’un Mentor rémunéré.

7 répondants offrent des services d’ingénierie en Mentorat et mettent en avant son réle dans la
réussite du Mentorat au sein des entreprises et des associations.

Complémentarite entre Coaching professionnel et Mentorat

Une comparaison entre le profil de Coach professionnel et de Mentor fait émerger une
complémentarité entre les postures. Les résultats qualitatifs montrent qu’une formation au
Mentorat, ainsi qu’a I’ingénierie en Mentorat peut appuyer une formation de Coaching
professionnel afin d’avoir le statut Coach professionnel / Mentor d’affaires ou Coach
professionnel / Ingénieur en Mentorat.

Suggestions d’un plan d’actions EMCC-France Commission Mentorat

- Conception et mise en place d’une formation de sensibilisation a la posture du Mentor
d’affaires, du Mentor bénévole et a I’ingénierie en Mentorat.
- Mise en place d’un référentiel de compétences de Mentor bénévole / Mentor d’affaires
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- Présentation de la complémentarité entre les pratiques de Mentorat, de Coaching
professionnel et d’ingénieric de Mentorat et proposition du statut Coach professionnel
/Mentor.

Le terme « Mentorat », au lieu de /’anglicisme Mentoring, a é€té choisi pour rappeler que
[’étude se deroule en France.

Afin de faciliter la lecture, les termes « Mentor » et « Mentoré » ne seront pas genrés. lls
feront référence a la fois aux femmes et aux hommes participant aux programmes étudiés
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1. CONTEXTE DE L’ETUDE

Dans le cadre de son plan d’action 2020, la Commission Mentorat de EMCC-France
(European Mentoring and Coaching Council) souhaite realiser une étude de référence sur
I’état du Mentorat en France.

Elle s’inscrit dans le prolongement de I’enquéte préliminaire intitulée « Mentorat auprés des
coachs professionnels de EMCC France », réalisée en 2015 par les anciens membres de la
Commission Mentorat et sous la responsabilité de Dominique CANCELLIERI-DECROZE.

Afin d’assurer la présente étude, Lydia HAFERBURG, Responsable de la Commission
Mentorat, a sollicitt Manel DARDOURI, Consultante-Chercheuse, pour une collaboration
d’une durée de 32 jours, pilotée par Yahir Norbert MIMOUN, Catherine THIBAUX et elle-
méme.

Au cours de la mission, Manel DARDOURI a également sollicité les compétences des autres
membres de la Commission Mentorat de ’EMCC-France.

L’objectif de cette mission est de réaliser une étude qualitative approfondie sur le
développement du Mentorat en France, tous secteurs confondus.

La collaboration repose sur trois étapes :
Etape 1

La constitution d’une Base de Données regroupant les structures et les acteurs mobilisant un,
ou plusieurs, programmes de Mentorat.

Etape 2

La réalisation d’un ensemble d’entretiens qualitatifs avec des Responsables et/ou des
Coordinateurs de programmes pour identifier :

= Les besoins initiaux auxquels le Mentorat répond ;

= Lescibles auxquelles il s’adresse ;

= Les nombre et la nature des programmes existants ;

= Les programmes a venir ou en cours de construction ;

= [’état d’évaluation de chaque programme ;

= Les besoins émergents (référentiel de compétences...) ;

= Les modalités de partage et de diffusion des pratiques existantes.

Etape 3

Livraison et présentation d’une analyse qualitative des entretiens, des formes de programmes
de Mentorat existants et de leurs enjeux, de fagon a éclairer et nourrir les chantiers en cours et
a venir de la Commission Mentorat EMCC-France composée par Sandrine Ferreira, Joanna
Menezes, Florence Saint-Hillaire, Thomas Tarradas, en plus du comité réduit (Lydia
HAFERBURG, Catherine THIBAUX et Yahir Norbert MIMOUN).
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® PREAMBULE - Définition du Mentorat

e Mentorat trouve ses racines dans la mythologie grecque de 1’Odyssée d’Homere. Ulysse
¢tait tenu de vaquer a ses occupations de guerrier et il avait confié a son sage et fiable ami
Mentor la tache de surveiller, de guider et d’éduquer son fils Télémaque. Tout comme
I’Odyssée est devenue le prototype du voyage, le nom de Mentor, en perdant sa majuscule, est
devenu « un mot de la langue de tous les jours, un substantif designant un role particulier,
celui de guide, de conseiller, de maitre » (Renée Houde, 2001). La premiere ¢tude qui a mis
en évidence la relation mentorale est intitulée « Les Aventures de Télémaque », de I’écrivain
francais Frangois de Fénelon, en 1790.

Dans le monde de I’entreprise, I’'américaine Kathy Kram (1985) a posé les premiers
fondements théoriques de la relation mentorale. Le mentorat constitue ainsi une relation entre
une personne plus expérimentée, désignée « Mentor », et une personne moins expérimentée,
désignée « protégé » ou « Mentoré », dont I’objet est de contribuer au développement
personnel et professionnel de I’individu (Abonneau & Campoy, 2012 ; Ragins & Kram,
2007).

Par ailleurs, le terme « protégé », utilisé en anglais tel quel, ne semble pas trés approprié en
langue francaise car il donne une connotation paternaliste qui n’est plus d’actualit¢ dans la
pratique moderne du Mentorat. Nous mobiliserons dans ce rapport le terme Mentoré.

Dans la nouvelle littérature, le Mentorat ne se réduit pas au programme mis en place. Il se
définit désormais comme une expérience idiosyncratique qui repose sur le don et qui
s’approprie différemment d’un individu a un autre. La définition la plus récente d’une
expérience mentorale est la suivante :

«Une relation d’accompagnement interpersonnelle, construite socialement et appropriee
individuellement, entre un mentor et un Mentoré. Ces derniers mobilisent une posture

reflexive assurant la reciprocite dans les echanges et contribuant a developper des
competences de carriere, dans un cadre bien défini » (Dardouri & Falcoz 2018, 2019)

A T’issue des entretiens conduits, la définition théorique du mentorat s’applique parfaitement
aux différents contextes présentés par les répondants. Il est a souligner que tous les
répondants emploient le terme anglais Mentoring, mais définissent les acteurs comme Mentor
et Mentoré. Ces habitudes de langage ont été observés au-dela de la présente étude. Il s’agit
d’une spécificité culturelle frangaise qui n’existe pas dans d’autres contextes francophones
(ex. Québec).
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Adopter le terme anglais, Mentoring, en France renvoie a un « effet de mode », mais rappelle
essentiellement les origines anglophones de la pratique et semble appuyer sa légitimité,
notamment au sein des entreprises. S’agissant des acteurs, employer un terme a connotation
frangaise, « Mentoré » au lieu de Mentee, renvoie a un sentiment d’appropriation individuel et
unique.

2. METHODE DE COLLECTE
ET CONSTRUCTION DE LA BASE DE DONNEES

L_e début de la collaboration a eu lieu le 13 janvier 2020.

Une premiere réunion de lancement a été organisée avec un comité réduit de la Commission
Mentorat EMCC-France.

A T’issue de cette réunion, tous les membres de la Commission Mentorat ont été sollicités afin
de contribuer a la co-construction d’une Base de Données relative au Mentorat.

Par le biais d’un document Excel partagé, chaque membre était invité a renseigner des
informations relatives aux personnes/organisations pratiquant le Mentorat dans leurs réseaux
respectifs.

2.1 BASE DE DONNEES DE L’ETUDE

Cette collaboration a permis de produire une Base de Données qui recense les coordonnées
de 91 personnes® ceuvrant pour le Mentorat sur tout le territoire francais, tous secteurs
confondus. Elle indique les caractéristiques des entreprises qui mettent en place des
programmes de Mentorat et regroupe les éléments suivants :
= Nature des entités recensées: Entreprises (Grands Groupes et PME), structures
associatives, structures de conseil et d’accompagnement, Startups.

= Nature des programmes: Mentorat bénévole (intra-entreprise, inter-entreprises,
associatif, entrepreneurial...) / Mentorat rémunéré (entrepreneurial...)

= Acteurs du Mentorat : fondateurs de programme, responsables, coordinateurs,
ingénieurs, Mentors et Mentorés...

= Coordonnées et commentaires.

! La propriété intellectuelle de cette Base de Données appartient 8 EMCC-France. Seuls les membres du comité
réduit y ont acces.
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2.2 ECHANTILLON

Pour les besoins de I’étude, une sélection des profils des personnes constituant la Base de
Données a été nécessaire. Parmi les acteurs du Mentorat, seuls les Mentors, les responsables
et les coordinateurs de programmes ont €té retenus, soient un total de 52 personnes.

En définitive, 36 entretiens ont été conduits a distance, en vidéoconférence, en respectant une
grille d’entretien (cf. Annexe 1) élaborée avec les membres du comité réduit de la
Commission Mentorat EMCC-France.

Une charte de confidentialité (cf. Annexe 2) a également été transmise a tous les participants
rappelant les modalités et les enjeux de I’enquéte. Conformément a cette derniére, certains
participants ont souhaité garder I’anonymat.

La composition de 1’échantillon figure dans I’ Annexe 3.

Parmi les organisations retenues, quatre formes ont été recensees :

= Cabinets de conseil et d'accompagnement : Ce sont de petites ou moyennes structures
ayant une activit¢é de conseil et de formation. L’échantillon compte 19 personnes
appartenant a des cabinets de conseil et contribuant a des programmes de Mentorat. Cette
catégorie représente 53% de 1’échantillon.

= Structures associatives : Ce sont des associations a but non lucratif qui proposent des
programmes de Mentorat bénévole. Sept associations ont éeté identifiées, soit 20% de
I’échantillon étudie.

= Entreprises : Il s’agit de 5 grands groupes nationaux ou internationaux, d’une PME et
d’un organisme public, représentant prés de 19% de I’échantillon étudié. Ces structures
ont un programme de Mentorat mis en place. 1l convient de souligner que les programmes
développes au sein des Grands Groupes ont une durée d’existence moyenne de 5 ans et
s’adressent essenticllement a une population de Cadres, de Cadres Dirigeants, ou a des
salariés a hauts potentiels. Les promotions de Mentorat compte au minimum une trentaine
de bindmes avec une durée de Mentorat allant de 6 a 12 mois. Les programmes répondent
a des besoins variés, tels que le développement de carriére, la sensibilisation au digital,
etc. Dans les 5 Grands Groupes étudiés, plusieurs programmes de Mentorat coexistent. Ils
sont souvent géres par des entités différentes.

“ « Le premier programme chez nous remonte a 2010. C'était un petit groupe
d’une dizaine de femmes chacune mentorée par un des dirigeants de la région
Europe. En 2011, nous avons lancé d 'un programme de 80 pairs (hommes et
femmes) en Europe d’une durée d’un an. Ensuite, les Business Units ont développé
leurs propres programmes, et les zones géographiques aussi. En 2014, ily aeu le
lancement d’un programme en intra et d’'un programme de cross-mentoring portant
sur la thématique de diversité, avec Microsoft. On avait une dizaine de pairs et
¢ ’était un vrai succés. Ca a vraiment grandi ».

-Grand Groupe- ,,
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Dans le cadre de la PME et de 'organisme public, les programmes de Mentorat ont une
vingtaine de bindmes et sont souvent en phase d’expérimentation, ou & leur deuxieme vague.
Cela peut étre interprété par la culture de I’entreprise et notamment par le manque de moyens
de temps a consacrer a un programme d’accompagnement.

Néanmoins, une fois le programme lancé, sa durée, sa population cible (Mentorés) et ses
objectifs semblent ressembler a ceux mis en place au sein des Grands Groupes.

“ « La premiéere vague a été expérimentale. Nous avons lancé une deuxiéme
vague avec 4 personnes issues du programme Talent et 6 personnes impliquées
dans des projets structurants pour I'entreprise, de fagcon a les accompagner dans
la réussite des projets. Les mentors issus du comité de direction et Les Mentorés
soit de Talent, soit acteur important de point de transformation. On vient de
lancer une troisiéme vague de 14 bin6bmes. »

- PME-

« 'y a eu un engouement quand on a lancé. On ne s'imaginait pas avoir tres
rapidement autant de succes pour une premiere » ,’
-Organisme Public-

= Startups: Ce sont des structures innovantes ayant un fort potentiel de croissance
rapide. Trois Startups ont été identifiées, soit 8% de 1’échantillon. Ces dernieres
offrent, entre autres, un service de mise en place de programmes, de gestion et
d’appariement de bindmes et un contenu de formations en ligne grace a des
plateformes de Mentorat.

“ « [l s’agit d’un service de conseil, d’identification, de création et de déploiement
d’un programme de mentoring réussi avec un réseau de coachs professionnels. L ‘objectif
est de faire collaborer des jeunes avec des séniors via une plateforme digitale de
mentoring. »

-Startup-

« Je m’appuie sur la plateforme pour faire les bindbmes, mais ¢ est a nous de valider les
binémes depuis les propositions de [’algorithme. »

-Cabinet de conseil- ,’

Certaines Startup proposent aussi un service de Mentorat rémunéré. Cette partie sera
développée plus loin dans le rapport.

La figure 1 qui suit décrit la composition de I’échantillon étudié.
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Cabinets de conseil,
de formation et
d'accompagnement
53%

Associations
20%

Figure 1. Structures de I’échantillon étudié

2.3 FORMES DES PROGRAMMES DES MENTORATS

A\ Pissue des 36 entretiens conduits, quatre catégories de programmes de Mentorat
ont éteé recensees. Chaque catégorie dépend fortement de la structure dans laquelle le
Mentorat est mis en place.

= Le Mentorat associatif : C’est un programme de Mentorat bénévole mis en place dans
les structures associatives. Son objectif renvoie a la vocation de 1’association. 1l
nécessite des mentors et des Mentorés qui sont adhérents et membres actifs. Prés de
1/3 des répondants participent et/ou mettent en place cette forme de Mentorat.

= Le Mentorat d’entreprise : 11 s’agit d’un programme de Mentorat bénévole mis en
place au sein des entreprises figurant dans 1’échantillon. Cette catégorie nécessite des
mentors, des Mentorés et des responsables de programme qui sont internes a
I’entreprise. Elle représente prés de 1/3 de la population étudiée.

= Le Mentorat d’affaires : Il s’agit d’'un Mentorat avec une contrepartie financiere. Ce
programme repose sur un contrat d’accompagnement en Mentorat ou le Mentor
d’affaires contribue au développement des compétences du Mentoré-Client. |l
représente pres de 1/4 de la population étudiée. 11 est essentiellement déployé par les
participants appartenant a des cabinets de conseil et d’accompagnement.

Un focus sur les cabinets de conseil et d’accompagnement de 1’échantillon (19 cabinets au
total) permet de constater que :

= Sept cabinets proposent une prestation d’ingénierie en Mentorat aupres d’entreprises,
de structures associatives, d’écoles de commerce et de particuliers qui souhaiteraient
se former a I’ingénierie en Menorat (ex. consultants).
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= Sept cabinets proposent un programme complet de Mentorat d’affaires auprés des
particuliers (en reconversion professionnelle, en activité libérale, en recherche
d’emploi), des startups dans le cadre d’incubateurs ou d’accélérateurs de croissance,
des entrepreneurs, ou encore auprés des managers en entreprise.

= Cing cabinets n’ont pas développé d’offres en Mentorat, mais participent néanmoins
a des programmes associatifs bénévoles.

“ J’accompagne les entreprises a mettre en place des politiques de diversité, mais
dans le cadre d’une association, je participe a un programme de Mentoring qui promeut la
diversité culturelle et [’égalité des chances (...) Je n’ai pas de service dans mon cabinet. Je
le pratique uniquement dans le cadre de /’association pour accompagner les femmes en
poste ou en devenir et leur permettre véritablement d'accélérer leur carriére
-Cabinet de conseil et d’accompagnement- ,,

Outre les programmes de Mentorat, il existe un métier en émergence, appelé ingénierie en
Mentorat qui consiste, contre rémunération, a assister un client (entreprise, association) dans
la mise en place d’un programme de mentorat, a assurer la formation des Mentors et des
Mentores, a évaluer ses résultats, etc.

7 répondants de 1’étude se présentent comme ingénieur en Mentorat. Certains choisissent la
terminologie de « consultant a la mise en place du Mentorat ».

La figure 2 ci-dessous recense ces éléments.

Aucune offre de
Mentorat f
Bénévoles en
Mentorat
associatif

26%

Ingénierie en
Mentorat
37%

Mentorat
d'affaires
37%

Figure 2. Répartition des types de prestations dans les cabinets de conseil, de formation
et d’accompagnement de I’échantillon
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“ « On est appelés a construire des mentoring pour des Grands Groupes.
Nous formons les mentors et les Mentorés a la posture mentorale. 1l s agit d 'une
mission de conseil ou on fait la mise en place du mentorat et [’accompagnement a la
posture, aux compétences a avoir, et a la nature de la relation mentorale efficace. »
-Cabinet de conseil et d’accompagnement- ,,

3. ANALYSE DES RESULTATS DE L’ETUDE

A Tissue des 36 entretiens, deux grandes catégories se distinguent en étudiant les
programmes de Mentorat.

1. La premiere repose sur I’aspect bénévole du programme. 21 répondants affirment avoir
participé, ou participent encore, a un programme de Mentorat bénévole. Ces répondants
appartiennent essentiellement aux entreprises (Grands Groupes, PME et organisme public) et
aux structures associatives.

2. La deuxiéme catégorie renvoie au Mentorat remunéré, appelé aussi Mentorat d’affaires. 8
répondants (7 cabinets de conseil et une startup) proposent ce type de Mentorat.

Au-dela de ces programmes, 7 répondants offrent des services d’ingénierie en Mentorat et
mettent en avant son réle dans la réussite d’un programme bénévole au sein d’entreprises et
d’associations.

La figure 3 ci-dessous reprend ces éléments.

Mentorat
Mentorat bénévole
rémunéré 58%
22%

Figure 3. Répartition du Mentorat bénévole et rémunéré et de ’ingénierie en Mentorat
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La présentation et I’analyse des résultats se fera alors en cing étapes :
= |Ingénierie en Mentorat ;
= Mentorat bénévole ;
= Mentorat rémunére ;
= Compétences et posture du Mentor bénévole et du Mentor d’affaires ;
= Similitudes et différences entre Mentor et Coach professionnel.

3.1 INGENIEUR EN MENTORAT

3.1.1 Caractéristiques

20% des répondants proposent cette prestation, soit 7 cabinets de conseil et
d’accompagnement.

Définition : La définition que les répondants font de 1’ingénieriec en Mentorat rejoint celle
produite par EMCC-France (cf. Fiche métier de I’Ingénicur en Mentorat EMCC-France en
Annexe 4). En ce sens, un ingénieur en Mentorat est décrit comme un « Mentoring Program
Manager » qui :
= Pilote et accompagne la mise en place des programmes de Mentorat ;
= Veille au bon déroulement de toutes ses étapes ;
= Congoit, met en ceuvre, organise et assure le suivi d’un programme de Mentorat selon
des modalités adaptées a chaque organisation ;
= Contribue a la transmission des savoirs et au developpement des compétences
interpersonnelles ;
= Coordonne le travail des équipes participant au programme ;
= Facilite et régule le processus ;
= Assure la formation des acteurs du programme...

é Profil : L’ingénieur en Mentorat est un emploi/métier qui s'exerce en interne au sein
des entreprises ou associations, et en externe au travers de cabinets conseil, en relation avec
différents intervenants (Direction, chefs de service, chefs de projet, représentants du
personnel, responsables de formation, organisations institutionnelles, grandes écoles,
universites ...).

Au sein des structures, le role d’ingénieur en mentorat (ou responsable de programme) est
rarement exercé a temps plein. Il est souvent attribué a des personnes qui portent des
responsabilités fonctionnelles comme des adjoints RH, des talent managers, etc.

Deux types d’ingénieurs en Mentorat ont été identifiés dans 1’échantillon.

1- Le premier type renvoie aux répondants qui se présentent comme « consultant »,
« accompagnateur » ou « formateur » de Mentorat et qui s’occupent de I’architecture du
programme et de la formation des acteurs-membres internes a I’organisation.
Ces participants accompagnent également le comité mentoral afin de s’assurer de la
cohérence entre la mission du programme et la vision stratégique de I’entreprise. Les
ingénieurs en Mentorat sont majoritairement des coachs professionnels certifiés.
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Par ailleurs, certains cabinets de conseil proposent désormais des formations d’ingénicur de
mentorat pour former des personnes & concevoir et animer des programmes de Mentorat et a
former des formateurs de mentors. Il s’agit de formations de quelques jours d’adressant & un
public de responsables de ressources humaines, de coachs professionnels et de consultants.

2- Le deuxieme type renvoie aux plateformes digitales de Mentorat qui assurent la
mise en place, la coordination et I’animation d’un programme complet.

Ces plateformes ont développé des algorithmes permettant d’effectuer la construction des
bindmes pour de grands nombres (Exemple de Grand groupe qui a ouvert son programme de
mentorat a 3000 managers). Pour assurer la formation des Mentors et des Mentees, les
responsables de ces plateformes font appel a des coachs professionnels ou mettent en place
des tutoriels sur la plateforme. Des fiches pratiques d’accompagnement, des vidéos et des
Moocs sont mis a disposition des Mentors et des Mentees. Les plateformes digitales
permettent de démocratiser le mentorat et de piloter plusieurs programmes a la fois.

“ « Le but est d’outiller des programmes et de préparer les participants a
cette pratiqgue mentorale. Nous proposons un service a l’entreprise qui est la
préparation et /’accompagnement a la mise en place. Nous avons un algorithme de
mise en relation qui a I'avantage d'étre trés transparent. Ce sont les clients qui
décident comment I'algorithme va fonctionner »

-Startup- , ,

Il arrive que ces deux types co-existent notamment pour faciliter et automatiser la démarche
de construction des binbmes.

3.1.2 Eléments de cadrage du programme

Les ¢léments de cadrage sont définis dans un contrat d’accompagnement indiquant ce qui
suit :

Contexte ;

Obijectifs et enjeux de la collaboration ;
Durée de la collaboration ;

Charte de confidentialité ;

Actions a mettre en place ;

Formation a assurer ;

N N N N NN

Tarification : la tarification varie en fonction du contenu et de la durée du contrat.
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3.1.3 Différents types de prestations

Les prestations d’ingénierie en Mentorat varient selon le besoin de 1’organisation. Trois cas de
figure semblent émerger :

= Accompagnement a la définition de la mission du programme : L’ingénieur intervient
en amont pour assurer la cohérence entre 1’objectif du programme Mentoral et la visée
stratégique de 1’organisation. Il donne des conseils relatifs a la mise en place
opérationnelle du programme, a son suivi et a son évaluation.

= Accompagnement a la mise en place de tout le contenu du programme en interne :
L’ingénieur définit les étapes a suivre, contribue a la construction des bindmes, assure
les formations des Mentors et des Mentees ou identifie les personnes qui peuvent le
faire, anime I’interface intranet dédiée au programme, assure le suivi et I’évaluation du
programme.

= Accompagnement a la conception : L’ingénieur forme des coachs professionnels, des
consultants et des futurs responsables de programme a 1’ingénierie en Mentorat.

3.2 MENTORAT BENEVOLE

L_e Mentorat bénévole représente la majorité de I’échantillon étudié. Il existe essentiellement
dans les structures associatives et les entreprises (Grands Groupes, PME et organisme
public).

Bien que la nature des structures soit différente, le Mentorat bénévole repose sur des
processus bien definis et assez proches au sein des entreprises et des structures associatives.
Afin d’assurer la mise en place de ce programme, les répondants soulignent les éléments
suivants :

v’ Préparation du cadre en amont ;
v Identification des acteurs-membres ;

v Mise en place.

3.2.1 Préparation du cadre en amont

Avant de lancer un programme de Mentorat bénévole, il est fondamental de préparer le cadre
dans lequel il s’inscrira. Tous les répondants mettent en avant I’importance de cette phase et
son réle dans la réussite du programme. Ainsi, différentes étapes ont été recommandees :

La mission d’un programme de Mentorat renvoie a sa raison d’étre et son objectif. Dans le
cadre d’une entreprise, la mission d’un programme doit étre alignée avec la vision stratégique
de I’organisation et visible dans ses canaux de communication interne et externe.

Dans le cadre d’une structure associative, tout programme de Mentorat doit correspondre a la
vocation de 1’association et étre aligné aux objectifs de cette derniére.
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“ « On avait besoin de répondre aux attentes fortes des jeunes générations qui
sont a la recherche de sens et on a voulu répondre a ce besoin en proposant un
programme qui rappelle les valeurs communes de partage et de solidarité de notre
association. Notre programme de mentorat est basé sur la solidarité »

-Association-

Le programme a été co-construit avec la direction pour identifier sa visée et I 'objectif
par rapport a notre stratégie générale. Nous avons mis le cadre ensemble et on a
communiqué aupres des responsables d'équipes nouvellement nommés pour savoir
s’ils souhaitaient étre mentorés »

-Grand Groupe-

« On fait appel a des coachs professionnel parfois pour définir la stratégie a mettre
en place et pour que le programme soit aligné avec nos attentes. On a une personne
qui intervient en amont » ’,
-Grand Groupe-

En fonction de la mission prédéfinie, les personnes qui pilotent le programme décident du
profil des Mentorés et des Mentors a sélectionner.

Les répondants appartenant aux entreprises citent, a titre d’exemple, une majorité de
programmes a destination des cadres en prise de poste, des cadres de middle management a
potentiel, de femmes destinées a évoluer dans I’entreprise dans le cadre d’un plan d’action
égalité H/F, des cadres accédant pour la lere fois a des responsabilités managériales...
Certains programmes de Mentorat ont une visée sociétale, ou solidaire, et s’adresse aux
jeunes dans des situations difficiles pour aider a recherche d’emploi, assurer la réorientation
professionnelle et/ou aider a la création d'entreprise.

Le tableau en Annexe 5 présente une liste non-exhaustive de programmes de Mentorat
bénévole en précisant la cible de chaque programme.

Quant aux associations, les critéres different en fonction de la visée de la structure. Dans le
cas des associations des anciens éléves d’écoles de commerce ou d’université, il parait
primordial d’étre membre adhérent. D’autres critéres relatifs au statut professionnel des
Mentorés, aux postes occupés, a I’expérience managériale et a 1’age sont également indiqués.

Pour d’autres associations proposant du Mentorat aux jeunes issus des quartiers défavorisés a
titre d’exemple, I’élément le plus important est celui d’avoir un esprit de communauté entre
les Mentorés. Le choix de la population cible repose alors sur les valeurs d’entraide et de
solidarité.

. Page 16 sur 66
Etude réalisée par Manel DARDOURI
Propriété intellectuelle de EMCC-France et Dr. Manel DARDOURI



/Q Identifier une personne Sponsor pour porter le programme

Cet élément s’applique a la fois aux entreprises et aux structures associatives.

50% des participants soulignent que les programmes qui ne sont pas appuyeés par la Direction
ou par une personne d’influence désignée comme « parrain/marraine de la promotion »
semblent moins pérennes.

A titre d’exemple, un engagement visible des membres du Comité de Direction vis-a-vis du
programme augmente le nombre de candidatures des Mentors-Mentorés et met en valeur la
mission du programme.
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Les responsables ou les coordinateurs produisent un guide indiquant les contours du
programme et des documents de communication.

A titre d’exemple, le guide du Mentorat peut contenir un message d’inspiration de la part du
parrain/marraine du programme, le calendrier du programme indiquant les événements ou
ateliers pouvant avoir lieu, une définition claire du Mentorat, un rappel de la posture a
mobiliser pour le Mentor et le Mentoré, la liste des Mentors et des Mentorés participant a la
vague, les coordonnées de la hotline ...

Le respect de cette étape dépend fortement du budget alloué au programme a mettre en place.
Faute de moyens, certaines structures n’assurent ni le suivi, ni le bilan. Ces étapes seront
détaillées dans la partie suivante.

La charte du mentorat est un document qui décrit le programme, sa mission, sa durée, les
attentes vis-a-vis des Mentors et des Mentores, les engagements a respecter, la posture
Mentor-Mentore, la fréquence des rencontres, etc.

Cette charte est d’une grande importance, car elle définit et documente les contours de la
relation Mentor-Mentoré. (Cf. Exemple de charte de Mentorat d’une structure associative
figure dans 1’ Annexe 6)

3.2.2. Acteurs du programme

I1 s’agit d’un groupe de personnes qui pilote le programme, définit les régles, valide le choix
des bindmes, etc. Parmi les membres du comité, les participants citent :

= L’initiateur du programme ;

= Les coordinateurs qui aident a la prise de décision et a la mise en place
opérationnelle du programme ;

= Des volontaires: ambassadeurs de régions, des membres décideurs d’une
association ;

= Des membres externes : des formateurs ou ingénicurs de Mentorat. ..

Uniquement 4 répondants (2 associations, 1 Grand groupe, et 1 organisme public) ont évoqué
I’importance d’un comité mentoral. La constitution de ce comité n’est pas obligatoire.

Le statut de « Mentor » dépend de la nature du programme de Mentorat mis en place et des
criteres prédéfinis par la structure. Une personne expérimentée et ayant un niveau
hiérarchique élevé peut étre sollicitée comme Mentor dans un programme de développement
de carriére, par exemple. De méme, une personne nouvellement recrutée peut étre proposée
comme Mentor dans un programme de Mentorat inversé.

Parallelement au Mentor, le statut de « Mentoré » dépend aussi de la nature du programme de
Mentorat mis en place et des critéres prédéfinis par la structure. Ce statut désigne la personne
qui exprime le besoin d’étre accompagnée ou a qui on propose d’étre accompagnée.
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En entreprise, les Mentorés peuvent étre identifiés par la Direction sans en avoir exprimé le
besoin, mais le volontariat reste la régle pour les mentorés comme pour les mentors.

Ce sont habituellement des prestataires auxquels la structure fait appel pour la mise en place
du processus mentoral, ’organisation des formations des Mentors et des Mentorés, la
réalisation d’un questionnaire de suivi ou d’évaluation

Parmi ces prestataires, les répondants évoquent des ingénieurs de Mentorat, des consultants,
des formateurs, etc.

“ « On forme les mentors et les mentorés aussi. On fait appel a un coach
professionnel externe d’habitude. On attend des mentors qu'ils soient bienveillants
et a I’écoute. On attend du mentoré gu il soit ouvert a la critique constructive et
qu’il soit authentique.»

-Grand Groupe- ’,

3.2.3. Mise en place

Lorsqu’il s’agit d’un programme de Mentorat bénévole, le processus mis en place repose sur
cing phases :

Phase 1 : Preparation du programme

Phase 2 : Construction des binbmes

Phase 3 : Lancement du programme

Phase 4 : Suivi et évaluation

Phase 5 : Bilan de cléture / Lancement de nouvelle vague

Le tableau 2 ci-dessous definit chaque phase.

0 L’annexe 7 détaille les différentes phases en citant des exemples concrets des meilleures
pratiques évoquées par les répondants.
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Description

Phase 1 Cette phase consiste a définir les contours du programme,
préparer les documents de communication (charte, guide...),
identifier les acteurs (comité, responsable, coordinateur...),
définir sa visée et sa cible, lancer un appel a Mentor et lancer un
appel a Mentoré.

Préparation du
programme

Phase_ 2 Il s’agit de la phase de sélection et d’appariement des Mentors et
OISV [elaNe [ (les Mentorés. Elle peut étre appuyée par des acteurs externes,
bindmes tels qu’un ingénieur en Mentorat et/ou une plateforme digitale.

Phase 3 Cette phase consiste a lancer le programme officiellement. Tous
Lancement du les répondants font référence a un événement de kick-off et aux
programme sessions de formation de Mentors et de Mentoreés.

Cette phase fait référence aux modalités de suivi, durant le
Phase 4 parcours, et d’évaluation, a la fin du parcours, de la relatio_n de
. : Mentorat entre Mentor et Mentoré. Elle peut renvoyer aussi aux
SUNCEEIVEUIN (/s de communication mis a disposition, comme une hotline,
une réseau intranet dedié, application, chat...

Cette derniere phase annonce la fin du programme. Elle est trés

Phase 5 importante pour avoir le retour des Mentors et des Mentorés et
Bilan de cldture faire le bilan. Certaines structures ne parviennent pas a réaliser
un évenement de cléture pour des raisons budgétaires.

Tableau 2. Phases du processus mentoral

3.3. MENTORAT REMUNERE

Quant au Mentorat rémunéré, preés d’un répondant sur 5 a recours a cette pratique, soit 7
cabinets de conseil, de formation et d’accompagnement et une startup. Certains répondants
emploient la terminologie anglaise Business Mentoring et parlent de Business Mentor.

3.3.1. Caractéristiques

# Définition :
Aucune définition officielle du mentor d'affaires ou du Business mentor n'est évoquée par les
structures interrogées. Chaque structure propose une description relative a ses propres

services. Dans ce sens, le référentiel de compétences coach/mentor de EMCC France (cf.
Annexe 8), s'il est utilisé, ne répond que partiellement a l'activité réelle constatée.
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“ « L’idée du business Mentoring est de mentorer des entrepreneurs, des dirigeants de
PME, ETI dans un contexte européen, par des business mentor en suivant une méthode
éprouvée. »

-Cabinet de Conseil-

« L’idée est d’accompagner des personnes en partageant mon expérience de la
gouvernance d'entreprise, de la direction, de I'empowerment d'un jeune directeur. C'est un
peu comme un coaching professionnel de dirigeants, sauf que j'apporte également de la
matiere qui est liée a I'expérience que j'ai acquise dans des fonctions similaires. C’est une

matiere qui ne s’enseigne pas. » ,,
-Cabinet de Conseil- /

e

L’ensemble des participants qui mettent en place cette démarche de mentorat payant la
désignent comme un métier/emploi permettant de transmettre un savoir et de partager une
expérience professionnelle pour :

= Eclairer une situation particuliére ;
= Révéler le potentiel du Mentee-Client ;
= Lui faire prendre conscience des solutions a envisager.

La notion d’expérience est fondamentale dans le Mentorat d’affaires.

Profil du Mentor d’affaires: Tous les répondants désignés comme Mentors d’affaires
bénéficient d’une expérience antérieure moyenne de 20 ans dans différentes structures et ont
occupé des niveaux hiérarchiques élevés. lls révelent des compétences essentielles d’ordre
manageérial, stratégique et pédagogique.

Deux catégories dans lesquelles les Mentors peuvent s’inscrire ont été identifiees dans
I’échantillon de I’étude.

Catégorie 1 : Mentors d’affaires s’adressant directement aux Mentorés-Clients.

I1 s’agit d’une personne expérimentée qui s’auto-désigne
Mentor d’affaires.

Elle propose des prestations de Mentorat a différentes
Description populations cibles :

Entreprises : Cadres, Dirigeants, Membres du Comex,
Managers, Entrepreneurs, Créateurs d’entreprise, etc.

Particuliers : Nouveaux diplémés, Chercheurs d’emploi, etc.

B to B : Mentor d’affaires s’adressant aux organisations.
B to C : Mentor d’affaires s’adressant directement aux
particuliers.

Stratégie de
communication

I1 s’agit d’un contrat entre le Mentor et le Mentore-Client. Le
Rémunération Mentor d’affaire se fait rémunérer directement par le client
(entreprise ou particulier).
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Catégorie 2 : Structures ayant un ensemble de Mentors d’affaires s’adressant aux
Mentorés-Clients

I1 s’agit de cabinets de conseil, d’associations ou de
startups ayant un pool de Mentors d’affaires.

Ces structures proposent :

Un recrutement des Mentors d’affaires en fonction du
besoin prédéfini par le Mentoré-Client et du champ
d’expérience requis.

Une formation des Mentors a la posture a adopter et a la

démarche a suivre.

Description Exemples : certains cabinets mettent en place un processus
de certification obligatoire a la posture de Business Mentor

conforme a la norme 1SO 17024 (cf. Annexe 9), certaines

associations font de la sensibilisation a la posture de

Business Mentor)

Une mise en place d’indicateurs d’évaluation et de suivi
qualitatif.

N.B. Cette forme de Mentorat émerge de plus en plus au
sein des incubateurs et des organismes d’accélération de
startups.

B to B : La structure s’adresse aux organisations pour
définir le besoin (ex. entrepreneurs, dirigeants de PME ou
de Start-up).

Ces structures s’adressent souvent aux Mentorés a fort
potentiel, qui représente une entreprise ou qui porte déja un
projet. Généralement, il est rare d’avoir une stratégie B to C
dans ce cas de figure.

Stratégie de
communication

Pour les startups et les cabinets de conseil de I’échantillon :
Le contact se déroule entre la structure et le Mentore-client
en précisant le nom du Mentor d’affaires.

Le Mentoré-client rémunére la structure. La structure
Rémunération rémunére ensuite le Mentor d’affaires.

Pour les associations :

Le Mentoré adhére a la structure et au programme
d’accompagnement souhaité. Certaines structures versent
une somme symbolique au Mentor d’affaires, d’autres non.

3.3.2 Eléments de cadrage du programme

La collaboration entre Mentor d’affaires et Mentee-Client est régie par un contrat
d’accompagnement a signer qui indique les points suivants :
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Contexte ;

Objectifs et enjeux de la collaboration ;

Durée ;

Besoin prédéfini par le Mentee-Client ;

Actions a mettre en place ;

Charte de confidentialité ;

Fréquence des rencontres ;

Les modalités de suivi ;

Les Mentors a intervenir : cette partie s’applique uniqguement aux cabinets de Mentorat
qui mobilisent différents Mentors ayant des champs d’expériences variés.

Tarification : la tarification varie en fonction de la catégorie dans laquelle le Mentor
d’affaires s’inscrit et de la nature du Mentoré-Client (organisation vs particulier) (cf.
paragraphe précédent).

3.3.3. Mise en place

Tous les répondants soulignent I’importance d’avoir une premicre rencontre avec le
Mentee-Client pour définir le besoin et valider ’utilit¢ d’un Mentorat d’affaires.

Le Mentorat d’affaires repose sur les champs d’expérience du Mentor. De ce fait, il est
recommandé que le Mentor Vérifie :

= L’utilité du Mentorat d’affaires pour le Mentee-Client et sa capacité a se remettre en
question et a accepter le retour du Mentor :

= L’adéquation entre le besoin du Mentee-Client et ’expérience du Mentor.

» Dans le cas d’un cabinet / association de Mentorat, le Mentee-Client a la possibilité de
choisir le profil de son Mentor.

Des séances d’accompagnement réguliéres d’une durée moyenne d’une heure sont effectuees,
en fonction de la nature du projet.

La fréquence des rencontres varie selon le profil du Client-Mentee. Contrairement a
programme de Mentorat preé établi, une souplesse du Mentor d’affaires est recommandée.

“ « En fonction de la nature du projet, la fréquence des rencontres doit varier.
Elles doivent étre régulieres et suivre I’évolution I'opérationnelle du mentee et son
rythme de prise de décision. »

-Cabinet de Conseil- ,,

—
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Une charte de mentorat est parfois rajoutée dans le cadre du Mentorat. Cela a été évoqué par
un seul répondant Mentor d’affaires. Pour les autres répondants, le contrat doit faire preuve de
transparence et préciser les formes de suivi et d’évaluation de la relation.

Par exemple, pour évaluer les actions mises en place par les Mentees-Clients, un feedback
qualitatif a la fin de chaque réunion mentorale est recommandé.

Certains Mentors disposent d’un outil de monitoring pour suivre 1’évolution de la relation. Cet
outil repose essentiellement sur l'avancée qualitative des axes clés du projet du Mentee-Client.
Dans le cadre des cabinets de Mentorat, les Mentors d’affaires sont également évalués.

OBSERVATION

Y

Cette forme de Mentorat est encore méconnue en
France. Bien qu’elle figure dans les prestations
de certains cabinets de conseil, 10 répondants de
I’étude ignorent son existence et certains
s’interrogent sur sa déontologie et son champ
d’application. Ces derniers  appartiennent
majoritairement a de Grands Groupes et a des
structures associatives développant le Mentorat
bénévole. Deux éléments sont partagés pour
exprimer leur crainte vis-a-vis de la pratique.

Le premier renvoie aux valeurs de générosité et
de solidarité que représente le Mentorat. Certains
répondants appartenant aux Grands Groupes et
aux associations estiment que le Mentorat est
bénévole par essence et repose sur le volontariat
et la gratuité.

En demandant une contrepartie financiere, le
rapport entre

Le Mentor et le Mentoré change et « perd de la
valeur ».

Ils parlent ainsi de « contrat de conseil ».

Le deuxieme motif d’interrogation a été évoqué
uniquement par les répondants appartenant aux
Grands Groupes. Ils soulignent qu’un Mentor
d’affaires est externe a 1’entreprise et n’a pas
connaissance de sa culture et de ses codes. Le
Mentor d’affaires semble alors peu légitime.

« Le bindbme de mentor-mentoreé se fait au sein
de I'entreprise et a la connaissance des
particularités de I'entreprise et de ses
specificités. Il sait comment gérer la vision
stratégique et [ ’évolution professionnelle dans le
groupe. Mais un mentor externe ne peut pas
avoir la connaissance de ces spécificités. Ca
peut étre un handicap. »

-Grand Groupe-
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3.4. COMPETENCES ET POSTURE DU MENTOR BENEVOLE ET
DU MENTOR D’AFFAIRES

Malgre les formes variées de la pratique mentorale, tous les répondants partagent deux points
essentiels :

1- L’importance de mettre en place un cadre initial définissant le programme a mettre en place
et la déontologie a respecter ;

2- La nécessité de définir les compétences principales requises d’un Mentor.

En ce sens, chaque répondant est invité a attribuer des compétences, des aptitudes, ou des
qualités aux Mentors, qu’ils soient bénévoles ou rémunérés.
Quatre catégories de compétences ont émergé dans 1’étude :

= Compétences comportementales

= Compétences métier ;

= Compétences opérationnelles ;

= Compétences décisionnelles/managériales.

Le tableau 3 ci-dessous définit ces compétences en fonction du profil du Mentor.

Mentor Mentor

bénévole D’affaires

Compeétences comportementales
Qualité de communication (écoute active, empathie)
Capacité de questionnement
Savoir-partager
Savoir transmettre ) : :
Capacité & oser Recommandé Obligatoire
Capacité a se détacher de soi-méme
Capacité d’introspection personnelle
Ne pas projeter sa personnalité sur la personnalité du
Mentoré

Compétences managériales (expérience en Direction)

Capacité a donner du feedback constructif
Capacité a recevoir la critique et a accepter la différence Facultatif Obligatoire
Capacité a créer de la valeur et a identifier un potentiel
Capacité d’évaluation du progres
Compeétences Métiers
Compétences dans des domaines d’expertise variés Recommandé Obligatoire
Polyvalence

Compétences opérationnelles

Savoir mettre en place une méthode pour atteindre 1’objet
prédéfini du programme

Savoir adapter ses outils a différents contextes

Facultatif Obligatoire

Tableau 3. Compétences du Mentor
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4. SIMILITUDES ET DIFFERENCES
ENTRE MENTOR ET COACH PROFESSIONNEL

Une comparaison entre la posture du coach professionnel et la posture du Mentor a été
effectuée en distinguant :

= Les éléments de cadrage :

= [’obligation de formation ;

= Les exigences de Certification ;

= Les compeétences requises ;

= L’obligation de supervision ;

» Le positionnement vis-a-vis de I’organisation ;

= Larémunération

= Le sens de ’apprentissage.
Le tableau 4. ci-dessous reprend cette comparaison en fonction du profil du Mentor et du
Coach professionnel.
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Cadre

Mentors

Bénévole
Charte de Mentorat

Affaires
Contrat de Mentorat d’affaires

Coach professionnel

Contrat de coaching professionnel

Oui pour former a la posture du Mentor

Oui pour développer une posture de

Mentor

Formation requise . P Oui
q mais pas systématique :
Non, si le Mentor a déja une posture
de coach professionnel
e . Oui pour 1 répondant sur 2
rtification .
9 Non pour 61% des répondants
Transversales ) _
Compétences Transvgrsales Métiers Optl_onnel : Transversa_les
. Métiers . - Décisionnelles/Manageriales
requises e - Décisionnelles/Manageriales R
Décisionnelles/Managériales o Opérationnelles
Opérationnelles
Oui pour 14% des participants
. Non pour 86% des participants (une .
Supervision Non P S P P ( Oui
session de co-développement ou
d’échange de pratiques entre Mentors
est recommandée)
Positionnement vis- Externe
a-vis de Interne Externe Interne (en cas de coaching
I’organisation professionnel interne)
En termes d’image
(Ex. certaines entreprises invitent les
Valorisation Mentors et les Mentorés a indiquer Financiere Financiére

I’impact du programme durant leur
entretien annuel d’évaluation)

Tableau 4. Comparaison entre le profil du Mentor et du Coach professionnel
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Un élément majeur de différence entre le mentoring et le coaching professionnel réside dans
le niveau d’exigence en matiere de formation (de quelques heures pour un Mentor bénévole a
plusieurs mois, voire années, pour un coach professionnel) et de supervision. La majorité des
répondants Mentors d’affaires ne percoivent pas I’utilité de la supervision dans le cadre d’un
programme de Mentorat.

“ « Le Mentorat est basé sur ['expérience. Je suis contre la supervision. Qui va
pouvoir évaluer mon expérience et mon expertise sur la création des centres de
services partagés par exemple ? Ce serait plus utile d’avoir des échanges de
pratiques entre Mentors ou avec des personnes qui ont fait du développement
personnel. Ca peut m'aider a mieux communiquer et mieux transmettre, a développer
une meilleure posture, & maitriser les techniques de communication, de
reformulations, de transfert. »

-Cabinet de Conseil-

« Je suis partisan de I'analyse de la pratique, mais je ne suis pas partisan de la
supervision parce qu‘on me ramene dans des dimensions de coaching professionnel
liees a du normatif. » ,,
-Cabinet de Conseil-

Néanmoins, I’étude demontre que la majorité des répondants ayant le statut de
« Mentor d’affaires » ont aussi un statut de « Coach professionnel certifié » et mettent en
évidence la complémentarité entre leur posture de Coach professionnel et de Mentor.

“ « C'est le mélange entre les postures que je trouve intéressant. La posture de
Mentor me permet de comprendre le vécu du Mentee et de partager le mien. Alors que
la posture de coach professionnel va aider le coaché a travailler sur le volet
émotionnel. »

« Je passe d'une logique de connaissances théoriques de coach professionnel a une
logique de décision et d'action de mentor expérimenté. »

« Les dirigeants demandaient un avis basé sur mon expérience. lls voulaient savoir
comment je m’en suis sorti, tout en leur permettant de décider par eux-mémes. La
posture de coach professionnel ne permettait pas cela. Elle était limitante. »

« Je me sers de la qualité des questionnements, des scénarios d'échec, des logiques
d’impasse et des outils qui bloquent la décision et I'action. Je fais un travail de miroir,
d’expérience. Je confie ce que j’ai VECU, mais je ne vais pas dans I'analyse de la
personne.» ’,
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Tous les participants reconnaissent le statut d’Ingénieur en Mentorat, et le fait qu’il
soit rémunéré. Certains soulignent la complémentarité entre le coaching professionnel et
I’ingénierie en Mentorat et indiquent que tout coach professionnel certifié peut a la fois
former et étre formé a la posture de Mentor et assurer 1’ingénierie des programmes.

Sur la base des éléments collectés, la figure 5 ci-dessous fait apparaitre la
complémentarité entre les deux pratiques de coaching professionnel et de Mentorat.

Figure 5. Un Coach professionnel peut-il devenir Mentor d’Affaires et/ou Ingénieur en

Mentorat ?
Etes-vous NON X
coach certifié ? ’ Non concerné
s
o
Devenir Ingénieur en
L Mentorat
Avez-vous une expérience NON L
professionnelle antérieure 7 Condition : suivre une
formation d'ingénierie en
Mentorat
5 F 3
]
Cette expérience est-elle NON
valide dans le contexte

actuel (pas obsoléte) ?

oul

Devenir
Mentor d'affaires

Condition : suivre une
formation de sensibilisation a
la posture de Mentor
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5. PRECONISATIONS ET SUGGESTIONS

Afin de poursuivre la réflexion autour du Mentorat, des préconisations ont été
reformulées par les personnes interrogées. Elles sont de cing natures :

Cette préconisation invite a produire un document officiel spécifique, labellisé EMCC-France,
distinguant les deéfinitions du Mentorat et du Coaching professionnel et soulignant les
similitudes et les différences entre les pratiques. En ce sens, il serait nécessaire de définir les
différentes formes bénévoles et rémunérées d’un programme mentoral.

En effet, le document "référentiel de compétences coach/mentor" de EMCC (Cf. Annexe 8),
trés détaillé avec huit catégories de compétences et quatre niveaux de pratiques pour chacune
delles, qui est un document de référence pour les professionnels du coaching, de la formation,
de la supervision et de l'accréditation, ne distingue pas le coach du mentor.

Les répondants suggérent une mise en place d’une charte du Mentorat bénévole, labellisé
EMCC-France, indiquant les regles a respecter, la posture a adopter et les engagements du
Mentor, du Mentoré et de I’organisation.

Ce point a été le plus évoque par les répondants. Ces derniers expriment le besoin d’avoir des
formations a la posture de Mentor, de Mentoré et de responsable de programme.

I1 pourrait étre envisageable d’avoir une liste officiclle de Coachs professionnels par exemple
qui sont formés au Mentorat et qui pourraient former a leur tour Mentors, Mentorés et
Responsables de programmes.

Afin d’appuyer la mise en place du Mentorat, certains répondants suggérent de mettre en
place une matrice de compétences pour faciliter et encadrer le choix des Mentors bénévoles.
D’autres répondants proposent une grille de compétences d’'un Mentor d’affaires afin de
connaitre les éventuelles compétences a développer pour avoir le statut de « Mentor
d’affaires ».

Il a été proposé de lancer un événement national autour du Mentorat en donnant la parole aux
Mentors et aux Mentees et en mettant en évidence des témoignages inspirants pour apporter
de la visibilité aux bienfaits du Mentorat.

Enfin, certains répondants recommandent la création d’un Observatoire de Mentorat pour
favoriser et accompagner I’évolution de la pratique en France.

Le tableau qui suit propose un plan d’actions & destination de la Commission Mentorat de
EMCC-France.
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Suggestions d’un plan d’actions EMCC-France Commission Mentorat

1. Conception et mise en place d’une formation a la posture du Mentor d’affaires

2. Conception et mise en place d’une formation a la posture du Mentor bénévole

3. Conception et mise en place d’une formation a I’ingénieur en Mentorat

4. Mise en place d’un référentiel de compétences d’un Mentor bénévole / Mentor d’affaires
5. Présentation de la complémentarité entre les pratiques de Mentorat, de Coaching
professionnel et d’ingénierie de Mentorat et proposition du statut Coach professionnel
/Mentor.

6. CONCLUSION

Cette étude qualitative a mis en évidence quatre éléments clés :

1. Le se developpe davantage dans la culture francaise. 1l connait
une forte visibilité au sein des Grands Groupes, et des structures associatives et des milieux
universitaires. Il semble néanmoins moins présent dans les PME. Cette observation rejoint
¢galement les résultats d’autres études académiques menées sur le sujet. Elle peut se traduire
par un manque de ressources (manque de disponibilités, absence de budget pour lancer en
interne ou faire appel a un prestataire) ou un réservoir plus étroit de Mentors et une culture
hiérarchique ne permettant pas d’avoir des relations Mentor-Mentoré sans biais hiérarchique.
L’annexe 5 recense les différentes formes de Mentorat bénévole évoquées par les répondants.

2. Le , ou Mentorat d’affaires, émerge dans [’écosystéme
entrepreneurial francais. Il est de plus en plus développé dans les incubateurs et les
organismes d’accélération de croissance d’entreprises. De plus, le nombre de cabinets de
conseil, de formation et d’accompagnement qui proposent cette forme de Mentorat est en
forte croissance. Ces derniers développent un modéle économique qui se pérennise dans le
temps. Afin de veiller au bon développement de cette pratique d’accompagnement, il parait
important de mettre en place un cadre de référence pour les futurs Mentors d’affaires.

Cette forme de Mentorat est, par ailleurs, largement développée a 1’étranger (Canada, Etats
Unis, Allemagne...).

3. Tous les répondants de 1’étude s’accordent sur I’utilité de I’ingénierie en Mentorat.
L’accompagnement de I’ingénieur contribue a assurer la qualité du programme mentoral.
Cette fonction/métier gagne en visibilité a la fois au sein des entreprises et au sein des
cabinets de conseil, de formation et d’accompagnement. Elle est amenée a se développer,
dans un avenir proche, grace aux formations que ces derniers proposent.

4. Les résultats de I’étude qualitative montrent qu’une formation au Mentorat
(bénévole, rémunéré) ainsi qu’a I’ingénierie en Mentorat peut compléter une formation de
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Coaching professionnel afin d’avoir le statut Coach professionnel / Mentor d’affaires ou
Coach professionnel / Ingénieur en Mentorat. Bien que les postures de ces deux modes
d’accompagnement soient distinctes, une complémentarité émerge.
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8. LEXIQUE DES MOTS

Francais Anglais
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9. ANNEXES

Annexe 1. Grille d’entretien élaborée avec la Commission Mentorat

Themes

1. Présentation de ’interlocuteur

2. Caractéristiques du mentorat

3. Acteurs et phases du
programme

Orientations Objectifs
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4. Apports et retours

5. Mentors internes/externes

6. Valorisation et perspectives
d’avenir
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Annexe 2. Charte de confidentialité élaborée avec la Commission Mentorat

EMCC rrance

L 'Assaciation Damopdenne
de Coaching ™

CHARTE DE CONFIDENTIALITE

Manel DARDOURI, consultante/chercheure mandatée par la Commission Mentorat
EMCC-France, réalise une étude approfondie sur le déploiement du mentorat dans les
organisations frangaises, tous secteurs confondus.

Cette étude vise a identifier :

= |es besoins initiaux auxquels le mentorat répond ;

= |es cibles auxquelles il s'adresse ;

* |a nature des programmes existants et leur ancienneté ;
= |es programmes a venir et/ou en cours de constitution ;
= [|'‘état d'evaluation de chaque programme.

A cet effet, la consultante/chercheure méne des entretiens avec des acteurs reconnus
dans la sphére mentorale. Elle s'engage a :

= maintenir strictement confidentielles les informations fournies par les personnes
interviewées et communiquées par tout moyen ;

= ne pas réveler ces informations méme partiellement a quelques tiers et sous
quelque forme que ce soit ;

= ne les utiliser que pour les seuls besoins de I'exécution de la présente mission,
sauf autorisation contraire de EMCC-France et de |la personne intervieweée ;

= transmettre aux personnes interviewées les résultats de 'étude a la fin de la
présente mission.

Afin de faciliter l'analyse des données collectées, les échanges réalisés seront
enregistrés et retranscrits par la consultante/chercheure. Tous les échanges seront
anonymisés, sauf indication contraire de la personne interviewée.

A lissue de cette étude, les résultats pourront faire I'objet d'événements et de
publications scientifiques en frangais et/ou en anglais.
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Annexe 3. Composition de I’échantillon de I’étude

Grands Groupes, PME et Organisme public

Carmen MUNOZ Citélum
Chantal LEGENDRE ORANGE Corporate
Dominique BOUZONVILLER Pble Emploi Ile de France (Organisme public)
Jean-Yves COENT Reed Midem (PME)
Marie-Pierre DELANNOY Sodexo
Michele LECERRE Bouygues Télécom
Veéroniqgue SCHWIMANN Crédit Agricole SA
Startups

Monmentor.fr
Morgan BAIVIER de FORTIS Plateforme de mentorat

Numa
Plateforme de mentorat
. . Unatti.com
Victoria PELL Plateforme de Mentorat

Associations

11 Antoine TIRARD et Claude PEROL Insead Alumni

Paul BOURCERET

12 David BRUN Moovjee Lab Accelerator
13 Franck Montero Management Impact Consultant
14 Ingrid BIANCHI Club du XXleme Siecle

15 Jeanne WORA Batis ton avenir
16 May MORRIS Association Femmes & Sciences

17 Michel BRIMBAL Association des ingénieurs centraliens de Lyon

Cabinet de Conseil, de formation et d’accompagnement
Anonyme Anonyme
Anonyme Anonyme

Catherine THIBAUX INTER-VENIR Consulting
Florence SAINT-HILAIRE FSH Coaching
Hervé FRANCESCHI Hervé FRANCESCHI

Lydia HAFERBURG InBalance Coaching et Formation

Mackin MITO Learnoov
Marie MUGLER Les mots pour le dire
Ophélie AYOUZ OATS Conseil et agcompagnement - Change
actory
Pascal ECHARDOUR ADINVEST
Patrick SCHARNITZKY ALTER NEGO
Rémi BILBAULT Le Patio Formation
Sandy BEKY IMV Partners

Sandrine FERREIRA ArtMagga ou l'art de trouver son chemin

Sylvie PORTEFAIX Idanim Conseil
Thomas TARRADAS OPTIMHOMMES Ac_cgelerer et sécuriser les
transitions
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Répondants Structure

Valérie ROCOPLAN Talentis
Xavier de SENNEVILLE ASCENT France

Yahir Mimoun Accompagnement des Dirigeants et
des Organisations

Yahir Norbert MIMOUN

Annexe 4. Fiche Métier : Ingénieur en Mentorat (source EMCC-France)

e DEFINITION
II participe a la politique RH de I’entreprise
Il congoit, met en ceuvre, organise et assure le suivi d’un programme de mentorat selon
des modalités adaptées a chaque organisation
Il contribue a la transmission des savoirs et au développement des compétences
interpersonnelles
Il coordonne le travail des équipes participant au programme, il facilite et régule le
processus
Il assure la formation des acteurs du programme

e ACCES A L’EMPLOI
Meétier accessible par un D.U. (niveau Master) accompagnement ou ressources humaines,
une Certification, une VAE
Une accréditation par I'une des associations professionnelles est recommandée

e CONDITIONS D’EXERCICE
L'activité de cet emploi/métier s'exerce au sein d'entreprises ou organisations, de cabinets
conseil, en relation avec différents intervenants (direction, chefs de service, chefs de projet,
représentants du personnel, responsables de formation, organisations institutionnelles,
grandes écoles, universités ...).
Elle varie selon le secteur et la taille de la structure (PME/PMI, grande entreprise, ...).

e ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL
e Structures
Association
Collectivité territoriale
Entreprise
Entreprise publique/établissement public
Association d'insertion
Centre de formation des apprentis
Centre de formation pour adultes
Organisation humanitaire
Grandes Ecoles et Universites
e Secteurs
Public ou privé
e Conditions
Travail en indépendant ou salarié en entreprise
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Intitulé du

Annexe 5. Liste non exhaustive des programmes de mentorat étudiés

Descriptif

Peut étre lancé par

programme

Mentoring
classique

Une relation d’accompagnement entre une personne expérimentée, désignée Mentor, et une personne moins
expérimentée, désignée Mentee, sans lien hiérarchique ni fonctionnel, dans le cadre d’une entreprise ou
ailleurs.

Obijectifs : développement personnel et professionnel du mentee, inclusion, diversité, stimuler la trajectoire
professionnelle des femmes, des jeunes potentiels, faire connaitre les codes de I’entreprise ...

Il peut étre adopté entre des étudiants en école de commerce et des structures de différentes disciplines.

Structure associative
Entreprise
Structure d’ingénierie
Mentors d’affaires

Mentoring par

les membres Un programme confidentiel et trés structuré spécifique aux membres d’un comité de direction d’une Entreprise
dU comité de organisation. Les membres du comité mentorent des personnes ayant un niveau N-2. Structure d’ingénierie
Direction Obijectifs : développer une vision stratégique, améliorer la posture managériale.
Reverse : , . ., . s oz s Structure associative
Mentoring ou Une relation d’accompagnement entre une personne ayant un niveau hierarchique élevé, désignée Mentee, et Entreprise
une personne moins expérimentée, désignée Mentor, dans le but de sensibiliser le Mentee a un sujet défini e a.
mentorat T . . s Structure d’ingénierie
: . (ex. digitalisation, inclusion, diversité) s o
inverse Mentors d’affaires
Un échange, entre une personne d’un niveau hiérarchique élevé (Mentor ou Shadowe) et une personne
Programe & p d .
Executive (Mentee ou Shadower) appartenant a trois niveaux hiérarchiques inférieurs, basé sur 1I’observation. Entreprise
Tedland L’idée est d’étre en observation et de suivre le quotidien (comportement, réunions, gestion de travail...) du Structure d’ingénierie
g Mentor un jour par semaine pendant trois semaines. Une confidentialité extréme doit étre respectée.
Les cercles de mentorat collectif visent a regrouper 6 a 8 personnes (Mentees) qui n’ont pas eu I’occasion de Structure associative
Mentoring participer a un mentorat classique. Un Mentor est attribué pour décrire son vécu en lien avec un theme Entreprise
cercles prédefini. Structure d’ingénierie

(Parcours de six mois, une session par mois, une thématique par session identifiée par les mentees)

Mentors d’affaires

Peer to peer
mentoring

Une relation, dans un seul sens, qui repose sur le transfert de compétences (techniques ou transverses) entre
deux personnes de niveau hiérarchique similaire. La personne qui partage son expérience est désignée
Mentor et I’autre est désigné Mentee.

Structure associative
Entreprise
Structure d’ingénierie
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11

12

Intitulé du

Descriptif

Peut étre lancé par

programme
Mutual

mentoring ou

COo-mentoring

Une relation d’échange, dans deux sens, qui repose sur le transfert de compétences entre deux personnes de
niveau hiérarchique similaire. Chaque personne apporte a ’autre de nouveaux savoir-faire et savoir- étre,
pour booster leur carriére, améliorer au quotidien leur vie professionnelle...

Structure associative
Entreprise
Structure d’ingénierie

I1 s’agit d’un mentorat entre deux personnes au sein de deux ou plusieurs filiales d’'un méme grand groupe,

Structure associative

Cross ou entre des structures différentes sur un méme territoire par exemple. .
- S o o . - Entreprise
mentoring Objectifs : sensibiliser les mentees et les mentors aux différences culturelles, stratégiques et e g
. e Structure d’ingénierie
organisationnelles, élargir le nombre de mentors
Mentorin Il consiste a avoir des sessions de mentoring mixtes, une fois par un homme et une fois par une femme Structure associative
Mixte g portant sur un méme besoin. Le but est de faire bénéficier le/la mentee d’un partage d’expériences différent Entreprise
en fonction du genre du mentor. Structure d’ingénierie
. v 12 . - s . . Structure associative
Mentoring L’idée est de promouvoir les femmes dans leurs carrieres scientifiques et technologiques, de les soutenir et . AN
o Entreprise/Université/Ecole
académique | les engager.

de commerce...

Mentoring des

Cette pratique se développe de plus en plus dans les structures associatives de coaching professionnel.

Structure associative

coachs Obijectifs : assurer I’intégration des coachs professionnels entrants (Mentees) par les anciens coachs | Structure d’ingénierie de
professionnels | professionnels confirmés (Mentors) ou pour favoriser leur parcours d’accréditation. Mentorat
Mentoring Obijectifs : aider les mentees a trouver un emploi, assurer la réorientation professionnelle et/ou aider a la
Sociétal ou | création d'entreprise. Ce programme est assuré par des Mentors ayant une expeérience professionnelle Structure associative
solidaire généraliste.
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Annexe 6. Exemple de Charte de Mentorat (source confidentielle)

LA CHARTE DU MENTORAT

1. Le mentor et le mentond s'engagent a partager réciproguement expérience, savoir-faire at
savoir-étre.

2. La durée di la relation mentorale est de six mois et se termine e 15 Avril de l'année suivante.

3. Le mentor doit informer la mentoré lorsque les thémeas soulevés lors des réunions sortent
du champ de sas compétences at an informer I'organisation tierce afin que ce dernier orlanta
I'ertrepreneur vers un relais extérieur, expert ou conseailler,

4. Le mentor doit refuser d'accompagner le mentoné en dehors du cadre de la loi et dans le non
respect des personnes.

5. Le mentor laisse au mentord ['entiére responsabilité de ses décisions opérationnelles.

6. Le mentor at k2 mantord s'angagent 4 convenir d'una disponibilité réguliéra (en moyenne dewux
randaz-vous par mois).

7. Le mentoré s'angage 4 prendre contact tous les moks avec son mentor pour fixer les rendez-
vous et 4 honorer ce rendez-vous. Le non-respect d'un de ses engagements de la part du
mentoré pourrait amener I'organisation duW a revoir la participation
du mertord au sein du Programme.

8. Le mentoré 3'engage a fournir a son mentor toutes les informations concernant sa société
jugées nécessaires pour le bon déroulement du pragramme mentoral,

8. Le mentor s'engage a ne prendre aucune participation financlére dans I'entreprise
durant la relation mentorale, sans en aveir demandé |'autorisation a I'onganisation du

10. Le mentor et le mentond s'engagent a ne pas avoir de lien commercial entre leurs entreprises
ou fillalas.

11. Le mentor s'angage 4 maintenir une totale confidentialité concermant kes informations
contenues dans le dossier dudit mentoré représentant la société et réciproguement.

12. Le mentor et le mentond autorisent |'organisation a utiliser les informations qu'ils auront
accapté de fournir (nom, société, CA effectif, photographies et interviews) dans le cadre de la
communication et de la promotion du programme.

13. Les mentorés s'engagent a faire la promotion du mentorat entrepreneurial dans le cadre des
contacts gu'ils peuvent avoir avec les medias | presse, radio, television, etc.
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Phase 1

Préparation du
programme

Phase 2

Construction des
bindbmes

Annexe 7. Phases du processus mentoral

Outils et exemples cités

Cette phase consiste a définir les contours du programme, préparer les documents de communication (charte, guide...), identifier
les acteurs (comité, responsable, coordinateur...), définir sa visée et sa cible, lancer un appel a Mentor et lancer un appel a
Mentoré.

Exemples cités en entreprise et en association

- Mettre en place un comité mentoral pour ajuster les contours du programme, décider du cadre, valider les choix de binémes...

- Identifier une personne sponsor de la promotion de mentorat.

- Préparer un formulaire de présentation et un questionnaire a transmettre aux Mentors et aux Mentorés (indiquant le nom, le
prénom, la structure de rattachement, [’activité, le domaine et les années d’expérience, les compétences, les motivations pour
participer au mentorat, les disponibilités réguliéres par mois, etc.)

- Lancer un appel a candidatures Mentors. Le nombre des Mentors déterminera le nombre des Mentorés a retenir.

- Lancer un appel a candidatures Mentorés.

*Un programme de Mentorat peut faire partie d’'un package de formations au développement de carriére (ex. pour les doctorants,
les hauts potentiels, les femmes cadres...). Dans ce cas, le choix des Mentors/Mentorés dépend aussi des formations que les
Mentorés vont suivre en parallele.

I1 s’agit de la phase de sélection et d’appariement des Mentors et des Mentorés. Elle peut étre appuyée par des acteurs externes, tel
qu’un ingénieur en Mentorat.

Exemples cités en entreprise

La construction des bindmes est assurée par le comité mentoral. Elle est effectuée en fonction :
- de la motivation et des réponses apportées au formulaire ;

- des connaissances que les responsables ont des candidats ;

- des besoins indiqués par les Managers des Mentorés et par le service RH ;

- en vérifiant que Mentor et Mentoré n’ont pas de lien hiérarchique ou fonctionnel entre eux.

Exemples cités en association

Cas 1 : Le comité mentoral assure 1’appariement

Page 43 sur 66

Propriété intellectuelle de EMCC-France et de Dr. Manel DARDOURI




Phase 3

Lancement du
programme

Phase 4

Suivi et évaluation

Outils et exemples cités

C’est la situation la plus commune. Il construit les bindmes en fonction des réponses apportées au formulaire.

Cas 2 : Le Mentor choisit le Mentee OU Cas 3 : Le Mentee choisit le Mentor

Dans ces deux cas, le comité transmet aux Mentees une liste des Mentors sélectionnés.

Soit, le Mentee transmet son choix au responsable du programme qui contacte le Mentor et demande sa confirmation. Soit, une
session de Speed Matching entre Mentees-Mentors est réalisée le jour du lancement : Le Mentee exprime son besoin. / Le Mentor
suggere des éventuelles pistes de travail./ Les Mentees et les Mentors effectuent un choix qui doit étre validé par le comité en
aval.

=> Objectif : Responsabiliser le Mentee des le début du programme et le pousser a prendre ’initiative.

Cette phase consiste a lancer le programme officiellement. Tous les répondants font référence a un événement de kick-off et aux
sessions de formation de Mentors et de Mentorés.

Exemples cités en entreprise et en association

- Assurer un événement de lancement (kick-off) d’une demi-journée pour réunir les Mentors et les Mentorés.

- Discours du Sponsor et des membres du comité mentoral.

- Présenter le cadre : enjeux, objectif du programme, charte mentorale, durée, fréquence des rencontres, formalités de suivi et
d’évaluation ...

- Former les Mentors et les Mentorés.

Les deux formations se font séparément par un coach professionnel : sensibilisation a la posture a adopter.

- Annonce des binbmes et premiére rencontre entre Mentors et Mentoreés

Cette phase fait référence aux modalités de suivi, durant le parcours, et d’évaluation, a la fin du parcours, de la relation de
Mentorat entre Mentor et Mentoré. Elle peut renvoyer aussi aux outils de communication mis a disposition, comme une hotline,
une réseau intranet dédi€, application, chat...

Exemples cités en entreprise

- Mettre en place et animer un réseau de Mentorat sur intranet.

- A mi-parcours, une session de co-développement entre Mentors et entre Mentorés est assurée par une personne externe (ex.
coach professionnel) afin d’évaluer la relation mentorale.

- Former les mentors aux outils d’aide a la décision ou de communication.
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Phase 5

Bilan de cléture

Outils et exemples cités
- Réaliser une enquéte de satisfaction.

Exemples cités en association

- Assurer un suivi par mail ou par téléphone des Mentores.

- Envoyer des fiches de suivi a signer a chaque échange entre Mentor-Mentoré et les transmettre au responsable du programme
pour connaitre la fréquence de rencontres et évaluer ’avancement.

- Détecter les thématiques les plus évoquées par les Mentorés et évaluer I’impact du programme (avant/pendant/aprés Mentorat).

- A mi-parcours, le mentor remplit une fiche d’évaluation avec une note de 1 a 10 de sa perception de la situation professionnelle
du Mentoré.

- Proposer des ateliers thématiques pour les Mentorés, si besoin, afin de compléter les conseils du Mentor et créer une
communauté de Mentors (grace a des événements de networking entre Mentors par exemple) et une communauté de Mentorés
avec un partage de pratiques.

Cette derniére phase annonce la fin du programme. Elle est tres importante pour avoir le retour des Mentors et des Mentorés et
faire le bilan. Certaines structures ne parviennent pas a réaliser un événement de cldture pour des raisons budgétaires.

Exemples cités en entreprise et en association

- Envoyer une enquéte de satisfaction et d’évaluation.

- Créer des indicateurs de performance (changement de poste, prise de parole en public, prise d’initiatives, etc.)

- Mettre en place un systéme d’annuaire pour archiver les coordonnées des Mentors et les Mentees et constituer une communauté
mentorale.

- Mettre en place un systeme de suivi apres la fin du programme pour afin de s’assurer de ’insertion professionnelle, dans le cas
de certaines associations.

- Réaliser une soirée de témoignages afin de lancer une nouvelle promotion.
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Annexe 8. Référentiel de compétences Coach/Mentor de EMCC
https://www.emccfrance.org/wp-content/uploads/referentiels competences.pdf

EMCC

European Mentoring &

Coaching Council ® EMCC Europear E Ein EMCC
Juality Awar .ﬂ-(l’l"!d“.l“ﬂﬂ

REFERENTIEL DE COMPETENCES EMCC - V2

Septembre 2015

Ce document est la version 2 du référentiel de compétences, les modifications y sont surlignées en jaune,
afin que chacun soit en mesure de repérer rapidement les évolutions par rapport a la version précédente.

Les informations contenues dans le présent document sont strictement confidentielles,
Elles sont la proprieté de I'EMCC et toute reproduction, diffusion ou exploitation sans accord express de I'EMCC est interdite,

Tous droits réserves,
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https://www.emccfrance.org/wp-content/uploads/referentiels_competences.pdf

Le présent référentiel de compétences a pour but de décrire les différents niveaux de développement d'un mentor/coach afin d'aider ces professionnels a se
situer sur cette échelle. Il permet également aux prestataires de formation d'évaluer l'efficadté de leurs programmes au travers des performances de
mentorfcoach de leurs étudiants, Les indicateurs de capadté sont des exemples de comportements ou de prindpes régissant les métiers du coaching, pour
chacune des huit catégories de compétences. Enfin le référentiel de compétences constitue un outil permettant aux assesseurs expérimentés ;

- d'évaluer les comportements d'un mentor/coach ;
- de déterminer le niveau de pratique d'un mentor/coach (critéres EIA) ;

- de déterminer le niveau de formation d'un mentor/coach (critéres EQA).

Elaboré pour EMCC International par :
Gunilla Abrahamsson, Nadine Hemmer, Marialexia Margariti, Michel Moral, Ana Oliveira Pinto, Ned Skelton,
Anitavan Vierken.
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Quatre niveaux d’accréditation coach/mentor — EQA et EIA

Cr

iteres EQA

Correspond aux personnes :

professionnelle.

Correspond aux personnes :

souhaitant appréhender les pratiques
du coaching/mentorat et acquérir les
compétences-clés du coach/mentor ;

en mesure d'accompagner les autres
en utilisant les technigues du
coaching/mentorat pour soutenir et
favoriser le développement des
compétences et des performances ;
désireuses d'appliquer une démarche
de coaching/mentorat dans leur
propre périmétre/poste et
parfaitement conscientes de
Finterrelation entre leur rle de
coach/mentor et leur activité

Correspond aux personnes :

souhaitant exercer la fonction de
coach/mentor en interne, utiliser les
outils de coaching/mentorat dans leur
métier ou débuter une activité de
coach/mentor externe ;

en mesure de travailler avec un petit
nombre de dients/contextes et dans
leur propre domaine d'activité pour
améliorer les performances, construire
la confiance et renforcer les
capacités ;

qui, en régle générale, appliqueront
une pakette limitée de modéles, outils
&t processus.

qui exerceront en tant que
coachs/mentors professionnels et
maitrisant une Brge palette de
modéles et cadres de références ;

travaillant ou souhaitant travailler
avec de nombrewx clients, dans de
nombrewux contextes et organisations ;

dont I'activité sera axée sur le

de capacités de
progression, la gestion de relations
complexes et délicates, le travail sur
Fambiguité et ke changement.

Correspond aux personnes :

qui exerceront en tant que
coachs/mentors professionnels et
seront capables de créer leur propre
approche cohérente en utiisant une
large palette de modéles et cadres de
références ;

travaillant ou souhaitant travailler
avec de nombreux clients, dans de
nombreux contextes et organisations.

£ EMCC
Septembre 2015

Référentiel de compétences EMCC V2 (modifications par rapport a V1 surlignées)
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Critéres EIA

« Personnes connaissant les pratiques du
coaching/mentorat et en possédant les
compétences-clés,

Personnes en mesure daccompagner
les autres en utiisant les technigues du
coaching/mentorat pour soutenir et
favoriser ke développement des
compétences et des performances.
:mmappimtrthn:m

coaching/mentorat dans propre
périmétre/poste ot parfatement
conscientes de interrelation entre leur
rile de coach/mentor et leur activité
professionnelie.

+ Coaches/mentors exercant cette

fonction en interne &t dont le
coaching/men torat représente une
part importante de leur activité
principale, ou débutant leur activité de
coach/mentor extemne.

Personnes en mesure de travailler
avec un petit nombre de clients ou
dans un nombre réduit de contextes o
situations dans leur propre domaine
d'activité, pour amélioner les
performances, construire la confiance
& renforcer les capacitis.

Personnes qui appliquent en général
un modée cohérent fondé sur un ou
plusieurs modéles établis.

Coachg/ mentors réfléchissant avec
leur superviseur pour identifier les
aspects essentiels des interactions
avec leurs clients en termes de
perceptions sensorielles, afin
didentifier, de mettre en m et
d'évaluer des

comportements spuul'lmsmmr
pratique.

+ Coachs/mentors professionnels

maitrisant une large palette de
modides et cadres de riférences, et
qui intégrent de nouveles idées dans
leur propre approche.
Coachs/mentors exemplaires des
bonnes pratiques.

Personnes en mesure de travailer
avec de nombreux cients, dans de
nombreux contextes et organisations.
Personnes dont les activités sont
ades sur le développement de
capacités de progression, la gestion
de relations complexes o délicates, le
travail sur I'ambiguité et ke
changement.

Coachs/mentors possédant
suffsamment d'aisance pour faire face
& des problémes dient divers et
souvent complexes, dans des
environnements difficiles.

« Coachs/mentors rifléchissant avec

leur superviseur pour identifier les
aspects essentiels des interactions
avec leurs dients en termes de
perceptions émotionnalles, afin
didentifier, de mettre en ceuvre et
d'évaluer des changements de
comportements spécifigues dans leur
pratique.

Coachs/mentors professionnels,
expérimentés et experts, capables de
créer leur propre approche innovante
fondée sur I'évaluation critique dune
large palette de modéles et cadres de
e
Personnes en mesure d'adapter by
mise en ceuvre de leurs
compétences/expériences pour
élargir les perspectives au-dea du
simple « probléme/ contexte », &t
ainsi en mesure de renforcer
I'apprentssage ot le dévdoppement
de leur client.

Coachs/mentors appliquant une
méthode de travail ouvrant sur la
formulation d’approches innovantes
et personnalisées seon les demandes
de chaque client.

Coachs/mentors apportant une
contribution active ala
professionnalisation et 'évolution du
entorat, notamment par
Ie biais de :
création de modides et outils,
- publications sur la profession,
- supenvision de coligues coachs
&t mentors.
- formation d'autres coachs et
mentors
- développement de Factivité d'une
organisation professionnale
reconnue de coaching/mentorat.
Coachs/mentors réfléchissant avec
leur superviseur pour identifier les
aspects essentiels des interactions
avec leurs dients en termes de
perceptions sensorieles, afin
ot m&;emngemum oo
uer
comportements spécifiques dans leur
pratique, mais aussi de les partager
pour améiorer le processus de
coaching.

& EMCC
Septembre 2015

Référentiel de compétences EMCOC V2 (

modifications par

rapport a V1 surlignées)
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Huit catégories de compétences du coaching/mentorat

Démontrer sa consclence de ses propres valeurs, croyances et attitudes, admettre qu'elles affectent sa pratique et utiliser cette conscience de sol pour
optimiser son efficacité et atteindre les objectifs du dient et, ke cas échéant, du commanditaire,

}. !_.._.I: F | g ::_.._.I:_. ..__I:.l_ fala
Analyser et améliorer le niveau des pratigues de maniére & renforcer la réputation de la profession.

Déterminer et acualiser les attentes et limites du contrat de coaching/mentorat avec le dient et, le @s échdant, le commanditaire.

Construire at entretenir intelligence wne relation efficace avec le client et, le cas échéant, le commanditaire,

Traval Er clent et le commandtaire de.marl'h'e a faire émemer des perspectives et des enseignements.
[ wf I.!I - P F Fi ¥ !I F ¥ ! I: -
Mettre en asuvre une démarche et utiliser les compétences nécessaires pour aider ke client & aboutir aux changements souhaités.

Mettre en aauvre des modéles, outils, techniques et idées allant au-deld des simplas savoir-faire de communication, afin de susciter I'émergence et des
enseignements.,

Evaluation
Rassembler des ééments sur I'efficadté de ses pratiques et contribuer & Nancrage d'une culture de Mévaluation des résultats.
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Indicateurs de capadte
Le tableau ci-dessous détaile les indicateurs de capacité {1C), pour chacune des huit catégories de compétences et selon les quatre niveaw d accréditation
coachfmentor.

Ce document décrit les huit mmpétences définies par 'EMCC pour refléter les bonnes pratiqgues de mentorat et de coaching. Ces compétences s accompagnent
dindicateurs de capadté (IC), qui ne sont fournis que pour guider les candidats : il m'est pas absolument nécessaire de tous les justifier dans le dossier de
candidature. L'EMCC appligue un principe d'équivalence, c'est-a-dire que chagque mentor ou coach travaille & un niveau d'accréditation propre, et les IC détaillent
le type d'activité de mentoratfcoaching que le professionnel mettra en cewvre & ce niveall. Par conséquent, iln"est pas obligatoire que chagque IC soit accompagné
de justifications lors d'une demande &’ acaréditation.

Les principes de progression sont les suivants : d’'un niveau a l'autre, les IC déaivent un degré de connalssance plus vaste et approfondi, une synthése plus
polssés des idées, la capadté a susdter des perspedives plus significatives et a travailler efficacement face a des problemes et contexdes de plus en plus
complexes. Le niveau e plus devé atteste de la capadté de création d’une approche personnelle cohérente du ooaching/mentorat.

[ & B

Connaissance de Agit de maniere a fadliter le {onstruit sa conscience de soi Rerforce sa consdence de soi Synthitise les concepts

soi processus de sur un modele etabli de a partir d'un ersembile de appréhendés au travers de
coaching jmentorat (1) comportemant humain et une moddes théongues et l'étude approfondie des

Démontrer 53 - T reflexion rigoureuse vis-a-vis d'apports structures provenant modeles theongues & desa

consdance oe ses {?!Elﬁzrndjzziigﬁszgie de sa pratigue (31) dEStElEE%EHF!TEE.ai!iFMF propre expenence personnelle

propres vakeurs, ; Fa— une reflexion ngoureuse vis-a- {99)

P coaching/mertorat (2) EPE1rii;P"IFEiE ] vis de son expérience et sa e une piliesion ot ol
attitudes, admettre Deécrit prédsément ses propres mmﬁmmma:bmﬂ;l pratique (73) pleinement conscient de
m-elﬁd‘l’eduts d_EIus, = Dﬂ@":EEtmL_'E dient et adapte son Gére sa propre « mariera chague moment dinteraction
pndmlnii}himr g: qu. s::|uahque omipor tement an d'ére » de facon proactive afin aver ses dients et de son
cette conscience de Qmentorat (1) consequence [32) de répondre aux besoins du coaching ( 100)
s0i pour optimiser son Agt en conformité avec ses . diient (74) : .
efficacite et atteindre 4 Raagit avec empathie aux Mene une refledon aitigue sur
les objectifs du clent o conrnoes (4) emotions du dient sans pour les paradigmes du pratioen et
et, le s échaant, du ceda sTimpliguer leurs impacts sur les chents et
commandtairz, personnellement {33) ur les systémes dient (101)

EMCC Referentiel de competences EMOC V2 { modifications par mpport a V1 surgness Page &
Septambre 2015 W2

“©
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Met en euvre et Salue ses
Comp it ances de

£oac hing fmentorat (5

Démontre sa volonté de
dévelo ppement perso nned au
travers oe son ACton &t sa
réflescicn (34)

Participe réguliérement 4 des
SUDETWSIONS d8 mariere a
ameéliorer les pratigues (35)
Evalue l'efficacité de la
supervision (36)

Méne une analyse et une
reflesso n Conti UEsS SUr S8
DICEVES CIOWaNcES, DO Stures &t
compétences, et les fait
aroluer afin d'améliorer son
coadhi ngymentorat | 75)
Idertifie en amont les écarts
de ¢ ompetences,

CONNAis SanCes & postures, &t
applique un processus
SLrUCTUNE DOUT Mepondre aux
besoires o' app rentis sage (76)
Salechon ne les themes, idees
& moddes pertinents pour
analyser et développer la
pratique (77)

Traduit les nouvean
apprentissages en pratique et
avalue les objectifs et
DIOCESS US aved les parties
prenantes [ 78)

Solicite le feedback de ses
DA S &N Exercant sa praboue
devant eux (79)

Se tient constamment infomé
des recherches et reflexions
sur le coachiing/mentorat &t en
évalue le contenu [102)
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u
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Gestion du
contrat

Dréterminer et
actualser les attentes
et imites du contrat
de coaching /mentor at
avec e diant t, ke
cas éichéant, le
Comiman ditaire,

Sait exphguer son rile Ws-a-vis
du clhert (&)

Sait explhquer les bénehices du
coac hing fmertorat, b la fois
pour ke dient hi-méme et pour
0N enwronnement {7)

Definit avec ke chent les dearés
pertinents de confident ialite et
de comimunication avec les
autres (8)

Satt gérer la conchusion de
l'entretien pour gue e dient
comprenne bien les resultats
de la session (9)

Se conforme au code d'éthigue
profes sionnelle de IEMCC (ou
equivalent) (37)
Expligue |a diffarence entre le
mentorat/ coaching et dautres
profes Sons, Jins gue ses
avant aoes pour e chert et par
rapport au contexte du chent
(38)

Etablit & gére un contrat clair
de coachingmantorat avec e
chent e, le cas échaant, les
autres parties prenantes [ 29)
Contractualise un programme
definssant quand, oU & &
quelle fréquence auront ey
kes séances (40)

Deécrit son propre processus ot
style de coadhing/mantorat au
chent de facon & il permettre
de decde en connaissance de
cause de la suite & donner au
coaching mentorat (41)
Admet |es imites de sa propre
compétence & sonalke ke
besoin de prendre consed et,
évertusliement, de condure le
contrat (42)

Deétecte |'éventudle incapacité
du dient & s'engager dans un
travail de coaching mentorat
ot prend les mesures
approprides (43)

Etablit un contrat de

coachi ng/mentorat respactant
Fétteque en cas de situation
amibigué etjou confli cuelle
avec le dient et, le cas
achéant, kes command taires
{80)

« [dentifie les dients dont les

bes cirs. @motion nels ou
therapeuti ques o édent ses
capacités profession nelles pour
powyoir travailler dans de
bonnes conditions (81)

Soutient ke diant s s'adresse &
et SOenCEs ou SOUrces
spécialisées, sl nécessaire
{103)

Detecte les stuations ou les
besoins du chent excedent les
Emites claires du contrat, &
prand kes mesures apDorTiees
{104

EMCT

E
e s bs o WYY E
Septembre 2015
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Sadapte résllament aux

md“ prefarences du dient o, 5
necessaire, a1 politiques et
; ) procédures du commanditaire
actualiser les attentes
et imites du contrat Gére la condusion du contrat
de coarhing fmentorat {45)
aveC le diant =t, ke
cas échéant, le
commanditaire.
Construction de Sait expliquer dans quelle Fait preuve o'emipathie ot Est attentif aux Smotions, Sait déarrire les tadtiques
la relation MESTe 585 I es apporte un veritable soutien au humewrs, langage, habitudes, employees fare aunx Sonaws
comportements peuvent dient {46) ooyances et expression emotionnels du dient, a tout
Construire et affecter le processus de - physigue du clent =t fait moment de la session de
ciltuelistir Ser coaching/mentarat [10) iﬂ"ﬁe ﬂ;‘ﬁ;ﬂﬁ‘ preuve de flesdbiité dans son coaching (105)
ﬂﬂﬂﬂﬂl_mumm Traite toute parsonne aver que le coaching/mentorat soit Fpeache ()
- o e cas respect et veille 3 preserver la efficace (47) Deémontre un niveau deve
ichionk, I dignite du clent (11) Sait Cp— :‘Jatatm:ﬁds;ﬁ:f“:m
commanditaire. Decrit ot applique au moins effiacement selon Fetat p
- P PR 53 responsabiite de travailler
une methode pour etablir la emotionnel du dient {48) - -
rebation (12) pour cbtanir des resultats [B3)
Adapte son langage &t son
Udlise un langage que le dient comportemant au style du
peut comprendre (13 diient, tout =n gardant le sens
Développe la confiance an e i {08
terant ses engagements et en Veille a eviter toute
sabstanant de juger ke cient dépendance du dient vis-a-vis
{14) du coach)mentor {50)
C) EMCC Referentel de competences EMOC V2 [ modifications rRpport a V1 surigness Page §
Septambre 2015 W2

Taye 54 sur 66

Propriété intellectuelle de EMCC-France et de Dr. Manel DARDOURI



EMLL

o

Accompagnemen Dans sa pratigue du + Expligue les blocages Utilise: des terhnigues warides Aide efficacement le clent au
t de I'émergence meritor atjc oacting, démon tre potentieds & une éooute pour favorser la prise de fil de fémergence de besoins
de prises de 5a comaction que les autres efficace (51) COMSCHeNCE, SNCouraer de plus en plus complexes
conscience et a0Orennent MieLx Dar e . Eit ks ottt e fom o dwcx Fecploration et approfondir & {106)
d'enseignements | ™™ (15) modulations de la s el ) Suscite des changements
Viérifie la bonne COATHTILIN CAtion, Airsl Qu'd son Unilise: efficacement e sgnificatifs e fondamentan
Travaiier le client et compréhension des Questions contenu explicite (52) feadback et les remises en dars |a fagon de pensée et le
. . ) . ) -
- Sy essentiedes (16) ‘ . Hu'r.ﬁglu dos de mgwla:qht_bﬁt comportement du chent (107)
mareére a faire Apphigue les princpes d'écoute et d'action du dient (53) ﬁﬂbmsﬂéld:: Adapte en permanence son
et | et o | St oe et | P () i chrt, o
ensagnements SR duapiipmar Sad e £ IR S SRS, Réagit immeédiatement 4 tous gardant en téte f'objectf de
questiornement efficace (18) comportemeants et sa s signaw émotionnels du résuitats, | 108)
pesrfor mance (54) ; e
Formule ses feedbacks dans chert afin d'en déduire de
un style app roprié, acceptable « Lnilise des technigues de pessibles champs de
&t évoratewr pour le clhent (19) Question nement variées pour questionnement (86)
Exprime ses propres IEHE:] ser b prise de conscence Appligue aver soupkesse Oes
perspectives et idées de fagon types variés de
a ce que le client puisse choisir | - Permet au dient d'élaborer de questionnements pour faciiter
d'en tenir comipte ou non [ 20) nouvelles idées [ 56) la réflexdon sur soi (B7)
. Leilise le feedback et les Utilise le langage pour aider le
PETHESES 0 QUeS tion Do ider chert a recadrer ou remettre
le dient & s'ouvrir de nouvelles &n question 53 facon de
perspeCtives, tout &n pensée/sa comprehens icn
mantenant la qualité de la actuelle (88)
relation e laresponsabilité de PR Ty Tom
Faction (57) Ihodistique powr Construre &
« Reste impartial lorsguiil compréhen sion et la reflexion
encourage le diient & envisager {&9)
Soions npfilans (¥) toertfie les ncerttudes,
. révise sa pratique pour possibd ités et contraintes lides
renforcer 13 compréhension et au contexte situationnel du
lengagement pour l'action diiert &t Faide & évaluer leur
{59) impact (90)
Rt de competences EMLL V2 [ moncabons par rapport a SLiF ) ~ 1 FaD
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Orientation sur le
résultat et
lFaction

Mettre en ceuwe une
démanche et utiliser
les competences

M ESEaIes Dour
aider le chert &
aboutir aux
changements
souhaites,

EMCT
=

Sertambre

Aide le dient i clarifier et
anahyser les résultats souhaités
et & définir des

adaptés (21)

Veille 3 Fadéquation antre les
objectifs du dient & le
contexte dans leguel il évolue
(2)

Incite ke chent & envisager
différantes options pour
atteindre les objectifs (23)

Veille & ce que ce soit le dient
qui choisisse les solutions (24)
Prend les notes nécessaires
pour suivre et anabyser les
progres avec ke dient (25)
S'assure qu'a I'ssue de la
seance, ke chent est capable
de progressar sur la voie de

son propre développemeant
{26)

v}
5
1
!

Aide le chent & planifier
efficacement ses actions en
prenant an comipte le souben,
les ressources et les
contraintes comespondantes
{&0]

Ade le chent & concevoir et
identifiar les achons les miewux
adaptées 4 ses preférences
personnefles {61)

Veille i ce que le dient assume
la responsabilite de ses
décsions, de ses actions et de
son approche des
enssignements [62)
Aide le chent & identifier les
cbstades potentiels 4 la mise
en cauvre des actions [63)

Décrit et applique au moins
une methode de renforcament
de l'engagement en faveur des
resultats, des objectifs et des
actions (&4)
Andyse les progrés, |'®teinte
des objectifs et l'obtention de
resultats avec lechent et, s
nécessaire, dafinit les
adaptations utiles (65)

Encourage le dient 4 analvser
phus profondément le contexte
a lNmpact des résultats
soubaités (91)

Sait utili ser une large palette
de technigues et méthodes

pour faciliter I'obtention de
résultats {92)

Decrit o applique des
méthodes varides pour
renforcer l'engagement en
fBvewr des résultats, des
objectifs et des actions (93)

Mde le chent 4 analyser son
approche du changement,
suscite | 'super mantation active
 la déicouverte de soi (54)
Gere efficacement la résstance
au changement (95)
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Util isation des Fonde son approche sur un Devdoppe un modéle de Integre diffarents mod &les et Definit une approche
modéles et modele ou un cdre de coaching/mentorat cohérent, idées nouvelles a sa propre persornelle et spacifique du
techniques rdferance du fondé sur un ou plusieurs approche du coaching/mentorat, fondee sur
coaching fmentorat (27) miodéles, reconmus {56) mentorat) coaching, et sait I'eva uation critique des
Mettre en ceuwe des Litiise phusieurs tachnigues et punenier cefie dppunche modeles rmﬁ'”ﬁ?ﬂiﬁ
mng_mtg_ outils reconnus pour aider le (36] mmaﬁhﬁa
techniques & idees dient 3 progresser et obtenir Met an oceuvre des ision {109)
allant aidela des des résultats (67 connaissances approfondies et e
simples savoir-faire . une expérience poussee des ongoit ses propres outils et
de communication, UNGan s iinithins o s moddes, outils et techniques systémes pour amdiorer son
afin de suscter mﬂ“"’““"&'g‘““ pour aider le client 3 gérer des efficacité (110)
reamemence et des Gibach i clieal {68) challenges spécifigues et &
ensagrements. obtenir le résultat global
souhaits (97)
Evaluation Contrile & anayse Nefficacts . Appligue Un processis Analyse de fagon critiques les Contribue artivement au
de l'ernsemble du processis formalisé pour obtenir le diverses démarnches Sevelippement des i
Rassembler des (28] feadback du dient (69) dévakation du :;mﬂr'mﬁiﬁﬂ"
Elments Sur Demande le feedback du cient | . Frabit des processus coaching/mentorat (98) coaching/mentarat (111)
lefficacts de ses s son ooaching mentorat P —— Exploite les connaissances
Eﬂ'ﬁil:l.u’egl’a'uage (29) dient et, le cas acheant, les acquises pour adairar les
- debats, tendances et opinions
dune culture de Recoit et accepte le feadhack parties prenantas (70) S o m— opi
l"eu'ﬂ.dxrldﬁ dans un esprit constructif (30) « Bvdue les résultats et, le @s dévahation, aux processis du
résuitats, echaant, les parties prenantes moaching mentorat & ax
{1} thématiques du dient (112)
« Etablit ses propres processus
powr evaluer son efficacits an
tant que coadhymentor (72)
EMCC Referentis] ds nces EMOC W2 {modification apport 3 WVl surigness Page 1
Septambre 2015 W2
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Annexe 9. Dispositif de certification de Business Mentors (Source site internet MentorCert)

Dispositif MentorCert ISO 17024
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A Pissue de la présente étude, des nouveaux témoignages relatifs a
I’évolution du Mentorat ont été collectés aupres de
responsables/membres de Commissions de EMCC-France :

Laurent AUPIED, Responsable de la Commission Ethique et
Déontologie ;

Dominique  CANCELLIERI, Membre de la Commission
Mentorat Internationale ;

Catherine  MARISSIAUX, Responsable de la Commission
Accréditation ;

Guilaine ROULLIER-ARDUIN, Responsable de Ila
Commission Coaching Interne ;

Florence SOUSTRE-GASSER, Responsable de la Commission
Entreprises & Organisations ;

Alexis VOROBIEFF, Responsable de la Commission Coaching
Solidaire.

YV VYV VYV V¥V V V

L’annexe 10 regroupe les comptes rendus de ces témoignages.

Témoignage de Laurent AUPIED

Responsable de la Commission Ethigue et Déontologie

Contexte de la Commission éthique et déontologie

Aprés une vingtaine d’années sous la gouvernance de Michel Moral, la Commission
éthique et déontologie d’EMCC-France se réunit depuis quelques mois sous la présidence
de Laurent Aupied, avec des membres anciens (Michel Moral et Gabriel Hannes) et
nouveaux (membres du conseil d’administration de 'EMCC ou d’autres personnes
ponctuellement intéressées par les questions d’éthique et de déontologie).

Outre ses activités d’accompagnement, Laurent est également Praticien chercheur a
I'universit¢ de Cergy. Il publiera d’ici la fin de I’année un article dans une revue
spécialisée.

La Commission éthique et déontologie dispose a ce jour d’une action en matiére de
prévention de certains litiges mais pas, a ce stade, d’une action d’écoute ou de soutien par
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rapport a des situations nécessitant un avis de sa part.
Pistes de coopération entre les 2 Commissions :

1/ Partage de la feuille de route de la Commission éthique et déontologique pour réfléchir
aux synergies avec les actions de la Commission Mentorat et réciproquement.

2/ Comme pour les autres métiers de 1’accompagnement que sont le coaching supervision,
le mentorat et I’ingénieric de Mentorat sont peut-étre encore davantage au carrefour de
deux questions éthiques Importantes : 1’éthique de 1’accompagnement et 1’éthique des
affaires.

3/ Le projet de charte régissant les regles de fonctionnement de la Commission mentorat
peut étre notamment utile dans le cadre de ses activités au SIMACS ou Laurent Aupied
représente ’EMCC-France. Lui transmettre le projet de charte lorsque le travail sera
suffisamment avancé.

4/ Rédaction d’un texte de réflexion sur les questions a I’interface du Mentorat et de
I’éthique et de la déontologie, a partir de cette étude.

3 mots pour définir le mentorat : compétences, transmission et accompagnement (a la
différence du coaching qui ne comporte ni le volet compétences, ni le volet transmission)

Témoignage de Dominigue CANCELLIERI-DECROZE

Membre de la Commission Mentorat Internationale

La vision de EMCC international sur le mentorat en France

Le constat que je fais est qu’il y a des différences dans la vision et les pratiques entre les
pays en matiere de mentorat et qu’il n’y a pas de consensus a I’heure actuelle.

- Deux formes de mentorat coexistent, le mentorat individuel (voisin du coaching et
payant) et le mentorat dans les organisations (bénévole entre les mentors et mentoreés).

Dans le monde anglo-saxon, particulierement en Angleterre, le mentorat individuel est
assez développé et les mentors externes se présentent souvent comme des prestataires, et
pratiquent le mentorat rémunéré auprés d’Exécutives et d’entrepreneurs.

Mon sentiment est que globalement la tendance est plutét au mentorat rémunéré dans les
pays du Nord et au mentorat bénévole dans les pays du Sud.

- Il y a davantage de points communs dans la mise en place de programmes de mentorat
internes au sein des entreprises et organisations, quel que soit le pays.

Les expériences et travaux au niveau de EMCC international

La demande de certifications de programmes de mentorat et de formations de mentors et/ou
de ingénieurs de mentorat (program managers) est en hausse auprés de EMCC Global. Il
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existe déja des accréditations notamment pour les formations a I’ingénierie de
mentorat et également pour les programmes de mentorat (par exemple le programme
de Médecins sans Frontiéres).

Un sondage aupres des acteurs du mentorat a été effectué, dont les résultats ont été
présentés en mai lors du colloque international de EMCC .

A cette occasion, la nouvelle charte déontologique Coach/Mentor a été présentée qui reste
donc commune aux deux démarches mais dont le préambule précise bien la terminologie et
les définitions respectives des acteurs et des pratiques.

Mentoring Day : Riza KADILAR, actuel Président de EMCC Global, est un ardent
supporter du mentorat, et a lui-méme initié des programmes entre chefs d’entreprise.

Sous son impulsion, le ler colloque consacré au mentorat a eu lieu a Barcelone en 2018, le
second en 2019 a Londres.

La Commission mentorat international (Le responsable actuel est Nigel Cumberland)
sera  intéressée par les résultats de notre étude. Contacter  Nadine
Hemmer (contact@nadine-hemmer.eu) pour envisager de la faire traduire et étudier la
participation de la Commission mentorat France dans un prochain événement.

Pour mieux articuler les travaux des deux Commissions, un travail sur les compétences
pourrait étre entameé : compétences de mentors, de mentorés, d’ingénieur de mentorat.

Ma conviction est que les ingénieurs de mentorat devraient se former aux bases de
I’accompagnement.

En France en tant que CAP mentorat, on note une certaine évolution de la demande de
formation et d’accompagnement de mise en place de programmes, notamment de la part
de structures nouvelles telles que syndicats professionnels, centres de recherches,
organismes publics. Egalement, est constatée une plus forte demande de formation des
mentores.

3 mots pour définir le mentorat : Avenir (des pratiques collaboratives/RH), Bien-étre
(des salariés et des organisations), Valorisation mutuelle

Témoignage de Catherine MARISSIAUX
Responsable de la Commission Accréditation

Expérience de mentorat au sein de la Commission Accréditation

La Commission accréditation a mis en place en 2019 une opération pilote de mentorat
interne pour accompagner les coachs dans leur processus d’accréditation.

En 2020, ce sont plus de 100 mentorés qui en ont bénéficié, accompagnés par une vingtaine
de mentors bénévoles qui ont déja vécu ce processus au sein de EMCC. Les mentorés sont
constitués en cohorte : temps forts collectifs ainsi que des échanges individuels a leur
demande avec leur mentor s’étalent sur 3 a 6 mois. Cette initiative, encadrée par la
signature d’une convention et une formation des mentors, connait un grand succes.

Les modalités de cette expérience vont étre partagées au niveau de EMCC
international sous forme de kit pour que d’autres pays puissent s’en inspirer.
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Mon point de vue est que le mentorat est une pratique dont on parle beaucoup mais qui est
mal connue dans son contenu. Je suis regulierement sollicitée par des clients et
organisations sur ce théme, je pense qu’il y a beaucoup de besoins d’accompagnement en
ingéniérie de mentorat, des attentes pour pratiquer dans des conditions sérieuses et sereines,
également pour comprendre la spécificité du mentor, la différence avec le tuteur etc.

Pour moi le mentor doit savoir tout a la fois transmettre sa propre expérience et
accompagner par I’émergence, c’est-a-dire a partir des demandes du mentore.

Actions pour développer le mentorat en collaboration avec les autres Commissions

Les points particuliers sur lesquels la Commission mentorat pourrait avancer en maillage
avec les autres Commissions sont :
1° la reconnaissance de I’activité spécifique de mentor avec la possibilité d’obtenir une
accréditation EMCC, basée sur un référentiel mentorat clair et cohérent avec celui en cours
de construction par EMCC Global, avec trois objectifs :

- permettre aux mentors de valoriser leur pratique par un label de qualité

- réguler le marche

- labelliser des formations a ’ingéniérie de mentorat et/ou de mentors

2° I’accompagnement des organisations mettant en place des programmes de mentorat, par
le biais de partenariats avec des entreprises en s’appuyant sur la Commission Entreprises et
organisations

- les partenaires de EMCC France pourraient bénéficier a titre gracieux ou a tarif
privilégié de webinars, ateliers, conférences découvertes du mentorat.

- de la méme facon des ateliers réflexifs sur la pratique du mentorat pourraient étre
proposes a un public plus large incluant coachs, mentors, RH.

3 mots clefs pour définir le mentorat : entraide, transmission, émergence.

Témoignage de Guilaine ROULLIER-ARDUIN

Responsable de la Commission Coaching Interne

Ma conviction est que le mentorat peut étre une porte d’entrée, avant la mise en place
du coaching interne, au sein des entreprises et organisations.

En tant que responsable de la Commission coaching interne, on s’adresse réguli¢rement a
moi pour savoir comment mettre en place du coaching interne au sein des entreprises et
organisations. Je les interroge toujours sur ce qu’ils font déja comme type
d’accompagnements au sein de I’entreprise, et s’ils ont déja mis en place du mentorat.
Souvent on me répond : « Nous y avons pensé mais nous ne connaissons pas bien la
démarche pour le faire. »

Enseigner comment mettre en place le mentorat répondrait a cette demande.

Alors que le coaching interne requiert des ressources dédiées et formées ainsi qu’un
engagement indispensable de la direction générale et de la DRH, donc une démarche assez
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longue, il me semble que le mentorat peut étre vu comme une premiére étape, en tant que
dispositif plus léger a mettre en place. Cette étape peut permettre de poser les bases d’une
culture de bienveillance, de partage et d’écoute qui, aprés tout, sont des pré-requis pour le
coaching.

Actions a mener au sein de EMCC France et en collaboration avec les autres
Commissions

- privilégier une approche pédagogique des coachs internes et responsables RH. Cette cible
particulierement est demandeuse d’outils d’accompagnements parmi lesquels le mentoring
a sa place. Mieux faire connaitre le mentoring est une réponse.

- travailler sur un référentiel de compétences permettant de voir les similitudes, les
différences et les complémentarités entre le coaching et le mentorat. Cela permettrait a tout
public, coachs externes comme coachs internes et DRH de comprendre la diversité des
formes d’accompagnement.

- rassembler dans des ateliers inter actifs communs des personnes qui voudraient mettre en
place du coaching interne et du mentoring, avec une co-animation, ce qui favoriserait
I’entraide et le partage d’expériences.

3 mots clefs pour définir le mentorat : Bienveillance- Partage-Ecoute
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Témoignage de Florence Soustre-Gasser

Responsable de la Commission Entreprises & Organisations

Ma Commission Entreprises & Organisations a pour objet d’observer les Clients et
Prescripteurs des métiers de ’EMCC France. J’observe notamment lorsqu’on s’adresse a
des partenaires qui soutiennent I’entreprenariat qu’il y a trés souvent confusion entre
coaching et mentorat : les demandes qui émanent des dirigeants de TPE, notamment en
création et qui bénéficient d’un dispositif d’accompagnement (funding, support de
chambres consulaires ou organismes patronaux, incubateurs) portent la confusion entre
mentorat et coaching. Si bien que se présentent a nous des personnes candidats a des
coachings, dont la demande en réalité releve plutét du mentorat. La cause est identifiée, et
me semble plut6t porter sur les prescripteurs, qui non seulement maitrisent assez mal ce que
recouvre le coaching, mais en plus confondent mentorat et tutorat.

De fait, dans ces dispositifs d’accompagnement notamment, en raison de la grande
méconnaissance des métiers de 1’accompagnement dans leur ensemble, et de la grande
confusion entre tutorat, mentorat et coaching, on peut trouver beaucoup de benévoles de
bonne volonté, qui accompagnent sans étre formés, et donc sans avoir une représentation
claire du cadre que vont revétir ces accompagnements.

Besoins et actions possibles au niveau de EMCC France

- il manque des supports, des actions pédagogiques, visant a faire grandir la visibilité du
mentorat en tant que posture relevant d’un cadre référencé et structuré ainsi que d’un code
de déontologie.

- proposer un vade-mecum qui va préciser par comparaison ce que sont le coaching, le
mentorat et le tutorat.

- pour le mentor bénévole: définir le cadre de la solidarité, pour contribuer a
professionnaliser les praticiens, et ne pas nuire aux professionnels non bénévoles.

Propositions pour des actions communes aux deux Commissions

- aller ensemble au contact des clients et prescripteurs de Mentorat. En premier lieu, tres
concrétement et sur une action d’actualité : nous allons avoir besoin de la Commission
Mentorat pour envisager la suite d’un partenariat avec Initiatives France (premier réseau
accompagnant la création d’entreprises en France, distribuant notamment des préts
d’honneur financés par I’Etat et un certain nombre de partenaires patronaux).

- Des actions de pédagogie et de visibilité structurées.

- Une contribution plus dense de la Commission Mentorat a I’organisation du Colloque,
afin de porter la parole du Mentorat de maniere systématique dans les réflexions (la
supervision est de moins en moins oubliée, mais le mentorat I’est encore trop). Cela
permettra déja d‘acculturer les coachs professionnels & ce que revét le Mentorat, par
imprégnation ! D’autre part, il pourrait étre modélisant de mettre en visibilité un
storytelling sur les passerelles entre mentorat et coaching : des exemples illustrés de
demandes de coaching que ’on peut rqualifier en mentorat et comment le coach passe la
main au mentor ; ou a I’inverse, une illustration d’un mentorat ou le mentor va passer la
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main & un coach.
3 mots clefs pour définir le mentorat

L’envie de transmettre, une posture spécifique, une déontologie propre.

Témoignage de Alexis VVorobieff,
Responsable de la Commission Coaching Solidaire

Coaching solidaire, mentorat, coaching, évolution des demandes en matiére
d’accompagnement.

Lors d’une demande de coaching solidaire, nous sommes attentifs a bien clarifier la
demande, afin de s’assurer qu’il s’agit d’une demande concernant le coaching, avant
d'orienter la personne vers un coach solidaire. S’il s’agit d’'une demande d’un autre type
(conseil, mentorat), nous pouvons réorienter la personne vers le bon professionnel. Un
exemple : récemment nous avons recu des demandes de personnes en reconversion vers le
coaching et qui voulaient bénéficier du coaching solidaire. Nous pourrions trées bien
imaginer ici un lien avec le mentorat.

D’autres partenariats nous ont permis d’identifier des demandes qui relevaient plus du
mentorat que du coaching, comme dans le cadre de 1’opération « Un coach pour vous »
avec Initiative France qui accompagne les créateurs d'entreprises (entrepreneurs) en grande
difficulté financiére.

Plus généralement, il me semble que la tendance est a I’enrichissement de la palette des
coachs en matiere d’accompagnement vers d’autres formes comme le mentorat ou la
médiation, en plus de la formation, du conseil ou de la thérapie qui étaient les champs
privilégiés d’extension de leur compétence jusqu’a présent. En tant que coachs, nous avons
naturellement une approche holistique : les modalités d'accompagnement sont multiples et
c'est d’ailleurs la demande aujourd’hui. Les entreprises sont en attente d'une véritable
souplesse, d’agilité et d'une plasticité des formes d'accompagnement.

Un coach peut méme alterner, dans un accompagnement, entre les deux postures : coach et
mentor. C’est pour cela qu’il est trés important de bien les connaitre, afin de les distinguer.

Quant a la supervision des mentors, je pense que si nous pratiquons en ayant plusieurs
casquettes (coach et mentors), il est important que nos superviseurs eux-mémes aient
plusieurs casquettes pour comprendre la complexité dans laquelle nous évoluons. Ce serait
sinon paradoxal d'étre supervis¢ par quelqu'un qui n’est compétent que dans un seul
domaine, le coaching ou le mentorat. Il serait beaucoup moins bien positionné pour nous
accompagner sur cette capacité a passer d'une casquette a l'autre en conscience et en
connaissant les limites de chaque posture.

Actions & mener au sein de EMCC France

- Je n’ose pas trop m’avancer par manque de connaissance plus précise de I’action de la
Commission Mentorat. Ce qui est certain, c’est que le mentorat fait partie de notre ADN
puisque c'est le M de EMCC, il faut dés lors investir cette dimension-la. Elle est peut-étre
sous-représentée aujourd'hui.
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- Aujourd'hui, nous devons contribuer a la diffusion des connaissances et des pratiques en
la matiére. 1l y a tout un travail de pédagogie, d'explication et de clarification de ce qu'est le
mentorat par rapport au coaching et a dautres formes d’accompagnements comme le
tutorat, la facilitation, le consulting. Il faut expliquer en quoi est-ce différent et pourquoi
est-ce important. Quelles sont les frontiéres entre ces formes ? La connaissance permettrait
de prévenir des interventions dommageables et d’éviter d’intervenir dans un domaine ou on
n'est pas compétent.

- Un référentiel spécifigue mentor serait utile. Vu que la France a lancé des travaux de
réflexion dans ce domaine, profitons de notre avance pour influencer la rédaction du
référentiel international et imprimer ainsi le document final de notre marque.

- Ce qui ressort de mon expérience de responsable de la Commission coaching solidaire
depuis quelques mois, c'est qu'une grosse partie de la richesse de cette Commission vient de
la part des personnes qui la composent, de la dynamique et des échanges en équipe. Ainsi
ma recommandation serait de développer tout un réseau de correspondants régionaux du
mentorat, comme il y a aujourd’hui une vingtaine de correspondants du coaching solidaire
dans les 25 réegions, plus des fonctions transversales. Ce qui permet de mobiliser les gens
sont des actions a votre visibilité qui font écho a I’engagement des personnes, comme par
exemple 1’Opération 4x4, qui a donné un grand coup d'accélérateur a la Commission et a
permis de demultiplier le nombre de personnes engagées.

- 3 ingrédients clés sont nécessaires :
e untravail de clarification, d'explication
e un projet mobilisateur pour recruter les correspondants régionaux du mentorat,
e une région pilote, par exemple la région parisienne.

Collaboration avec les autres Commissions

- mettre en place du mentorat pour les nouveaux adhérents fraichement certifies.
Je pense que la meilleure maniere de promouvoir le mentorat, c'est de le faire expérimenter
en permettant aux adhérents d’en bénéficier pour eux-mémes. A cette occasion, la
Commission Mentorat pourrait jouer un role de conseil aupres des Délégués Régionaux, en
plus de ce qui existe déja en matiére de mentoring pour ceux qui préparent I’accréditation.

1. Créer un partenariat selon le modele des ateliers de professionnalisation
2. Créer des ateliers d’échanges des pratiques du mentorat

L’étude récente vient enrichir tout cela, il faut transmettre les résultats et les
recommandations.

Ces actions permettraient de mobiliser nos adhérents et de créer du lien en interne. Il y a un
énorme besoin de cohésion au sein de notre fédération. Les coachs sont des professionnels
globalement assez isolés dans leur pratique et le mentorat est une réponse possible a ce
besoin de nouer des liens avec des confréres.

1. 3 mots clefs pour définir le mentorat : Partage d'expériences et de compétences,
Relation interpersonnelle, Réciprocité
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