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Résumé

Pour soutenir les entrepreneurs dans la périodarstule démarrage de leur entreprise, les
pouvoirs publics ont mis sur pied un nombre grasatis de structures d’accompagnement,
dont certaines s’inspirent du mentorat. Si cetientde particuliere devrait requérir a une
orientation vers la quéte de sens, nécessitant fsurmentors d’utiliser une approche
maieutique, le style d’intervention adopté par keelun’a que trés peu été étudié et
documenté. Etant donné l'intérét évident pour Etigue mais également au point de vue de
la théorie, cette recherche vise donc a vérifiée style du mentor influence les bénéfices que
peut obtenir I'entrepreneur de sa relation. Gracena recherche menée aupres de 360
mentorés, il a été permis de constater que le stghabinant I'approche maieutique et
'engagement du mentor dans la relation donnait nfeslleurs résultats, a la fois pour
permettre au mentor de jouer un réle davantagesifiéauprés de I'entrepreneur mais
également dans le développement de certaines réesmpour ce dernier. Ces résultats
fournissent aux responsables de dispositifs de orenties indications pour améliorer le
soutien offert par les mentors d’entrepreneurs ugfgsrent d’explorer I'effet des styles
d’intervention aupres des autres formes d’accomgagmt.

Mots clés :Accompagnement, conseil ; Cognition ; I'entrepraneu
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Le mentorat d’affaires : existe-t-il un style d’intervention idéal ?
Résumeé

Pour soutenir les entrepreneurs dans la périodarsule démarrage de leur entreprise, les
pouvoirs publics ont mis sur pied un nombre gragatis de structures d’accompagnement,
dont certaines s’inspirent du mentorat. Si cetientde particuliere devrait requérir a une
orientation vers la quéte de sens, nécessitant fesummentors d’utiliser une approche
maieutique, le style d’intervention adopté par keelun’a que trés peu été étudie et
documenté. Etant donné l'intérét évident pour ktigue mais également au point de vue de
la théorie, cette recherche vise donc a vérifiée style du mentor influence les bénéfices que
peut obtenir I'entrepreneur de sa relation. Gracana recherche menée aupres de 360
mentorés, il a été permis de constater que le stghabinant I'approche maieutique et
'engagement du mentor dans la relation donnait neslleurs résultats, a la fois pour
permettre au mentor de jouer un réle davantagesifiéaupres de I'entrepreneur mais
également dans le développement de certaines réasmpour ce dernier. Ces résultats
fournissent aux responsables de dispositifs de grantles indications pour améliorer le
soutien offert par les mentors d’entrepreneurs ugfgérent d’explorer I'effet des styles
d’intervention auprés des autres formes d’accomgagmt.

1. Introduction

La mise sur pied d’'une nouvelle entreprise est ancqurs semeé d’embdches. Il n’est donc
pas étonnant que certains entrepreneurs novicesterhen question leur choix de carriére et
songent a abandonner leur projet d’affaires (Val@806). On sait que lorsque I'entrepreneur
démarre, souvent par manque de ressources finasciedoit occuper plusieurs fonctions au
sein de la nouvelle entreprise. Or, il n’est pasdment bien préparé pour toutes les nouvelles
taches qui lui incombent. Deés lors, il n’est pagpeenant que 'une des principales causes de
faillite des entreprises naissantes soit le mandeecompétence et d’expérience des
entrepreneurs novices, lequel se manifeste notatpenun manque de vision et une
incapacité a trouver un créneau porteur pour laveltel entreprise (Baldwiret al, 1997;
Festervand et Forrest, 1991; Gasetllal, 1993).A contrarig le développement des habiletés
et des savoirs de I'entrepreneur pendant les premannées d’existence de son entreprise est
'une des sept variables discriminantes pour détermla survie ultérieure de I'entreprise
(Gartneret al, 1999). Bref, pour augmenter ses chances de téus$sintrepreneur doit
rapidement développer les compétences qui lui mamtquPour y parvenir, un nombre
croissant d’entre eux choisissent de se faire apagmer par un mentor.

Les écrits identifient plusieurs retombées pos#tide une telle relation, qu’'on parle de
connaissances, de compétences et d’habiletés accfuae plus grande confiance en soi ou
simplement de pouvoir sortir de son isolement (B&)02; Cull, 2006; Gravells, 2006; Kent
et al, 2003; McGregor et Tweed, 2002; Miettinen, 200antlram, 2003; St-Jean et Audet,
Sous pressesullivan, 2000; Wikholet al, 2005). Cependant, on comprend encore trées mal
le processus par lequel I'entrepreneur se trangf@mcontact de son mentor. Quel role joue
le mentor dans I'apprentissage de son protégé Rek=iil des facons de faire ou des styles de
mentorat plus efficaces que d’autres ? Evidemmam, telle connaissance permettrait non
seulement de combler une lacune théorique maiemgal de structurer les programmes de
mentorat, voire méme d’accompagnement, en conségukiobjectif de cette recherche sera
de tester la proposition de Gravells (2006), legstgdule que le mentorat serait optimal
lorsque le mentor exhibe a la fois une approchentigiue et un engagement important dans
sa relation.



2. Recension des écrits
2.1. Le mentorat de I'entrepreneur novice

Le mentorat est loin d’étre un phénomene récentfdile le mot « mentor » provient de
L'Odysséed’Homere. Pendant les nombreux voyages d'Ulyssst dentor, son bon ami,
qui devait s’occuper de I'éducation de son filséngéhque, tout en veillant au développement
de son identité dans le monde adulte. Lorsque Mesitmressait a Télémaque, la déesse
Athéna parlait au travers de lui et du coup, iléaat a des qualités divines et devenait
I'incarnation de la sagesse. Dans notre monde ogrdmin, un mentor est généralement une
personne possedant certaines qualités ou qui gebtion d’'autorité et qui veille de fagon
bienveillante sur un individu plus jeune, lequehégcie des conseils et du soutien de son
mentor. Dans le contexte de I'entrepreneur, bien puisse exister plusieurs définitions, le
mentorat concerne I'établissement d’'une relationsdetien entre un entrepreneur novice
(nommé le mentoré) et un entrepreneur d’expériémapelé le mentor), le dernier permettant
au premier de se développer en tant que personmeéeriiment, il faut souligner que les
différentes formes d’accompagnement finissent paesouper dans la pratique, d’'une part, et
gu’'on en recense néanmoins 13 formes distinctes @alittérature, d’autre part (D'abatée
al., 2003). Tel que le suggéere Paul (2004), le mehsaalistinguerait du coaching, du tutorat
ou du compagnonnage du fait qu'il est davantagenaivers la quéte de sens plutdt que vers
I'acquisition de techniques. Tout en étant ancréndmiere plus marquée dans l'action,
contrairement au counselling, au conseil ou a ldiatén, il se distinguerait quand méme du
parrainage, en étant |égérement moins orienté viémstion que cette forme
d’accompagnement. Soulignons également que le metdoe les intéréts de son mentoré
comme une priorité absolue, et non comme faisaniepdiun ensemble de priorités (Gibson,
2005).

Depuis quelques années, on assiste a une éclosigmodrammes de mentorat d’affaires
concus pour offrir du soutien aux entrepreneurs.niieux connu de ces programmes au
Québec et celui qui connait le plus grand succeseaudes entrepreneurs est celui créé en
2000 par laFondation de I'entrepreneurshipwww.entrepreneurship.qcjsaun organisme
voué a la promotion d’'une culture entrepreneurilaintenant connu sous le nom de Réseau
M, ce programme offre un service d’accompagnemextemtrepreneurs novices par le biais
d’environs 70 cellules de mentorat dispersées 'snsémble du territoire du Québec. Ces
cellules sont généralement soutenues par des ergaside développement économique,
lesquels assurent I'application et I'évolution degramme au niveau local ou régional, tout
en adhérant au modéle de mentorat d’affaires peopasla Fondation. De fagon plus précise,
les organismes locaux se dotent d’'un coordonnatieurcellule qui est responsable du
recrutement des mentors, de l'organisation desceSade formation a leur intention, de la
promotion du programme aupres des entrepreneuisaspudu jumelage des participants et
de la supervision de la relation qui s’ensuit. llaentors sont généralement des gens
d’affaires, souvent des entrepreneurs, certaing étacore actifs alors que d’autres sont a la
retraite. Les entrepreneurs novices peuvent béegéfiu soutien d’'un mentor pour un codt
minime, soit quelques centaines de dollars annuelt¢, et parfois méme gratuitement. La
Fondation de I'entrepreneurshigfre des ateliers de perfectionnement orientésastelation
mentor-mentoré pour éclairer concrétement le réds dnentors auprés des nouveaux
entrepreneurs. Basé sur un code d’éthique d’inteive ou la confidentialité des relations est
d’'une importance capitale, Réseau Ms’est également doté d’'un contrat-type pour erezadr
et guider les parties dans le choix des modalgékedr relation et des objectifs a atteindre. I
s’agit donc d’'un mentorat de type « formel ».




2.2. Les retombées attendues d’une relation de mentorat

Les retombées attendues d’une relation de mensordt assez nombreuses et variées. De
facon générale, la principale retombée pour la guers accompagnée consiste en une
bonification de ses apprentissages (Hezlett, 28069gan et AudeGous presséiVanberget

al., 2003). Grace au soutien de son mentor, I'entregane novice est ainsi en mesure de
développer plusieurs compétences et connaissapaegxemple faire la tenue de livres ou
solliciter adéquatement les clients potentiels Uacau internationaux (Bisk, 2002; Cull,
2006; Gravells, 2006; Kerdt al, 2003; McGregor et Tweed, 2002; Wikhokh al, 2005).

On a aussi noté une capacité accrue a identifeogdportunités (Ozgen et Baron, 2007), une
plus grande confiance en soi ou augmentation detorafficacité entrepreneuriale
(« entrepreneurial self-efficacy) ¥Hulela et Miller, 2006; Nandram, 2003) ainsi gué plus
grande satisfaction dans son emploi d’entrepreriStddean et Audet, 2010). Soulignons
€également que certains auteurs mentionnent des\bées pour I'entreprise (Deakies al,
1998; Sullivan, 2000) mais comme le mentor n’iniemy qu’auprés de I'entrepreneur, ces
retombées sont forcément indirectes a la relation.

2.3. Les fonctions du mentor

Dans les écrits qui concernent le mentorat tel ge’ipratique dans la grande organisation, les
fonctions du mentor font référence aux différedles joués par le mentor dans la relation de
mentorat (Kram, 1985). C’est par le déploiementfdestions du mentor que des retombées
positives pour le mentoré se développeront (Wankeérgl, 2003). Voila pourquoi on les
considere comme une mesure du mentorat recu camranLes fonctions du mentor étudiées
dans la grande organisation se regroupent générateen trois grandes catégories : les
fonctions psychologiques, celles relatives a laiesr et la fonction de modele de réle
(Bouquillonet al, 2005; Pellegrini et Scandura, 2005; Scanduraifitaviis, 2001). Dans un
contexte de mentorat de I'entrepreneur, bien queare des fonctions soit forcément
différente que dans la grande organisation, onregbsdes catégories similaires (St-Jean,
2010; Waterst al, 2000). Si les fonctions du mentor sont consideo®enme une mesure de
mentorat recu, pour qu’une relation soit considéaame « réussie », elle devrait maximiser
le déploiement des fonctions.

2.4. Les styles d’intervention du mentor

La pratique du mentorat suggere une certaine alem entre un style d’accompagnement
plus directif et un autre centré sur la personnit{€buck et Megginson, 1999; Stokes,
2003). Dans le champ de la pédagogie, il est phagbonnu que les styles d’enseignement
devraient étre flexibles, la directivité devanteéplus élevée seulement lorsque I'éléve
comprend le quoi et le pourquoi d’'une tache (Flasd&965). Mis a part ces quelques
considérations, nous connaissons bien peu de clopespos des styles d’'intervention des
mentors. Pourtant, quelques années apres le lantelmeéseau de mentorat d’affaires de la
Fondation de I'entrepreneurshipe guide remis aux mentors était explicite quauntstyle a
adopter : « Le r6le du mentor [...] sera de quesgomon [mentoré] pour l'aider a préciser sa
compréhension des problémes et ensuite le condudtentifier les solutions possibles et a les
appliquer efficacement » (Fondation de I'entrepuestap, 2003, p. 15). Lors d'un rendez-
vous annuel subséquent, la documentation remise@uxionnateurs de cellules ainsi qu’aux
chefs-mentors indiquait ceci quant au réle des orent« Le mentor ne fait pas le travail a la
place du mentoré, il ne le prend pas en chard&@idle a trouver ses propres réponses a ses
questions, a voir des pistes de solutions » (Fomdate I'entrepreneurship, 2007, p. 20).
Autant dans la documentation remise aux particgpgne dans les discussions en atelier lors

3



des rendez-vous annuels du réseau, la consignelast : 'approche maieutique est
recommandée. Rappelons ici que I'approche maieaijavient de la mythologie grecque,
ou la sage-femme Maia veillait aux accouchemends. dhalogie, la maieutique est une
méthode d’interrogation visant a faire « accoudbsresprits », permettant alors a I'individu
de conceptualiser des connaissances enfouies.en lui

Dans une recherche évaluant les facteurs de sdug#s relation de mentorat et ceux menant
a des relations « toxiques », Gravells (2006) aéifgl'idée que les mentors puissent adopter
différents styles. Selon lui, deux dimensions saraiparticulierement importantes pour
distinguer entre les différents styles de mentotat directivité et 'engagement envers le
mentoré. Ces deux variables délimitent des zoneandatorat selon I'orientation des
préoccupations. Ainsi, la zone de préoccupatioendée vers le mentor, soit lorsque ce
dernier est directif et assez peu engagé dansaléore est considérée par I'auteur comme une
zone de mentorat «toxique », donc a éviter. Laezda préoccupation orientée vers le
mentoré, soit lorsque 'engagement du mentor dan®lation est €levé et sa directivité a
I'égard du mentoré assez faible, serait I'idéaletré& les deux, soit la ou les préoccupations
sont orientées vers le mentoré ou vers son engeepfis’agit d'une zone a risque : l'issue
dépendra des besoins du mentoré. Si la proposiii@nGravells (2006) semble trés
intéressante a premiére vue, elle souffre de nexpais été testée de maniére rigoureuse. En
effet, cette hypothése se base largement sur lemeataires formulés par quelgues mentorés
en entrevue, elle n’a pas été vérifiee de manigngirggque aupres d’un groupe représentatif de
mentorés. Du coup, cela justifie de tester cettgpgsition de maniére empirique dans une
perspective de généralisation de la théorie prapose

2.5. Propositions théoriques

A la lumiére des écrits recensés, il est permismére qu’une relation de mentorat dans

laquelle le mentor adopterait une approche maigetiet serait fortement engagé dans la
relation serait susceptible d’étre plus profitapleur le mentoré. En effet, d’'une part ce

dernier bénéficierait d’'un déploiement accru dexfions du mentor et, d’autre part, cela lui

permettrait de pouvoir bénéficier de maniere plasquée de différentes retombées positives
de sa relation. Considérant I'importance de vérlifeffet de chacune des dimensions du style
mais également l'effet « combiné », comme le prafoSravells (2006), nous suggerons

donc les hypothéses suivantes :

Hypothéses 1 et 2 : L'approche maieutique permet un meilleur déploiement des fonctions
du mentor et facilite le développement de retombées positives chez le mentoré

Hypothéses 3 et 4: L'engagement élevé du mentor dans la relation permet un meilleur
déploiement de ses fonctions et facilite le développement de retombées positives chez le
mentoré

Hypothéses 5 et 6: Un style de mentorat qui combine une approche maieutique et un
engagement élevé dans la relation est supérieur aux autres combinaisons pour le
déploiement des fonctions et le développement de retombées chez le mentoré

3. Meéthodologie
3.1. L’échantillon retenu

La population étudiée représente I'ensemble deg@eineurs mentorés dReseau Mle la
Fondation de I'entrepreneurshigui ont eu au moins trois (3) rencontres avec ieentor,
Ou qui sont toujours en relation avec lui, et dbatiresse courriel était valide, ce qui



représente 981 personnes. Les mentorés ont étact&mtpar courriel pour participer a la
recherche et deux relances ont été effectuées sagie®e non-répondants, ce qui a permis
d’obtenir 360 répondants, pour un taux de réporese3@,9%. Puisqu’un portrait de la
population n’était pas disponible a priori, une gamaison entre les répondants hatifs
(répondants deés la premiere sollicitation) et fardaprés les relances) a été faite, tel que
suggéré par Armstrong et Overton (1977). Il n'exiaticune différence significative entre les
variables démographiques, celles relatives a kpnise et les variables mesurées dans cette
recherche, ce qui suggére que I'’échantillon comedfbien a la population étudiée.

L’échantillon est formé de 162entorés de sexe masculin (51,6%) et de 152 deféminin
(48,4%). lls ont été jumelés a 275 mentors de sesculin (81,4%) contre seulement 63 de
sexe féminin (18,6%). Cette prépondérance mascslexplique par le plus grand nombre
d’hommes parmi les mentors disponibles, sans dautause d’'une réalité historique : il y
avait moins de femmes en affaires au cours des efdigles années qu’aujourd’hui.
Conséquemment, le bassin potentiel de mentors>aeféminin est davantage restreint que
celui des hommes. Les mentorés sont assez scelari#&®b d’entre eux ont au moins un
diplome universitaire. Ills ont 39,8 ans en moyeehdeur age varie entre 23 et 70. Au
moment du démarrage, 24% d’entre eux n'avaientraiexpérience du secteur d’activité de
leur entreprise et 61,6% avaient moins de cingdéggérience. Au niveau de I'expérience en
affaires au démarrage, la majorité (51,1%) d’eetng n’avait aucune expérience et 82,9%
avaient moins de cing ans. La presque totaliténoestorés dirigeaient une entreprise active
au moment du jumelage (93,3%) alors que les adtt@ient en processus de démarrage.
L’entreprise typique avait peu d’employés (moyerde 4,48 employés) et son chiffre
d’affaires était majoritairement inférieur a 1008CAD annuellement (62,8%). Au niveau
des profits bruts, incluant les salaires et boniglidigeant principal, la situation n’est guere
plus reluisante. La trés grande majorité (68,1%xladént avoir des profits inférieurs a
25 000% annuellement, 83,5% font moins de 50 00D%ewlement 6,3% font plus de
100 000%$. Les secteurs industriels sont variéss rma&c une légére concentration dans les
services professionnels (23,0%), dans la fabrinatiet,4%) et dans le commerce de détail
(11,9%). Les relations de mentorat ont duré en mogel6,07 mois (écart-type de 14,4,
meédiane de 13). Les rencontres avec le mentor ghiren moyenne 68,52 minutes et il y
avait un peu moins d’'une rencontre par mois. Laonitaj des répondants étaient encore en
relation de mentorat lorsqu’ils ont complété napestionnaire.

3.2. Mesures du style d’intervention

Maieutique. L’approche maieutique a été mesuréee a l'aide de quoestions, soit m’améene

a trouver mes réponses tout seul, il me pose leadmquestions pour me faire reflécaiil

ne me dit pas quoi faire€Ces items ont été créés en s’inspirant des dismsde mentors et
de mentorés dans le cadre des groupes de discuseio@s par l&Réseau Met dont nous
avons pu obtenir les enregistrements. Le constatitinidimensionnel (62,6% de la variance)
et I'alpha de Cronbach est de 0,688. Il possédsare moyen de 5,52 (écart-type de 1,18).

Engagement.Pour mesurer le niveau d’engagement dans la relatjoatre items ont été
créés spécialement pour cette recherche, en sentbssa les entrevues de groupes de
discussion de mentoré et de mentor, gast disponible rapidement si j'ai besoin de lilii,
s’assure de ma progression, je le sens engagéldaetation de mentoragtil fait le suivi de
nos rencontres et de nos discussidmesconstruit est unidimensionnel (variance ex@igae

2 Au total, 360 mentorés ont répondu au questioendioutefois, certains n’y ont répondu que de manié
partielle, ce qui fait en sorte que I'addition desntorés hommes (162) et des femmes (152) n'égal8§0.
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76,97 %), possede un alpha de Cronbach de 0,96 stare moyen de 5,45 (écart-type de
1,42).

3.3. Mesure des fonctions du mentor

La mesure utilisée a été développée pour cetteerelob. Elle représente le niveau de
mentorat recu par le mentoré. Dans un premier tetegscommentaires de 51 mentorés
répartis dans six groupes de discussion ainsi guegtoupe de huit mentors ont été analysés
afin d’identifier les différentes fonctions jouéear un mentor. Une proposition conceptuelle
comprenant neuf fonctions a été rédigée et corpgéeleux chercheurs ainsi que les 35 items
censés les mesurer. La proposition conceptuelle aaumise a trois experts qui devaient,
dans un premier temps, classer les 35 items danmselé fonctions proposées et, par la suite,
une fois que le bon classement leur a été fousgeavaient porter un regard critique sur la
proposition, en suggérant des nouvelles fonctionsdes retranchements, des nouvelles
formulations d’items, et ainsi de suite. Les expamt obtenu 85,3%, 82,4% et 79,4% de
réponses correctes a l'exercice de classement tdess iVl = 82,4%) et la plupart des
commentaires formulés n’étaient pas substantietseeté considérés dans la reformulation
de la proposition théorique. Aucune nouvelle famttn’'a été suggérée et aucun expert n'a
souligné le manque de pertinence de I'une d’eDesis un deuxieme temps, cette proposition
a été soumise a l'analyse quantitative aupres é@dintillon de cette recherche. L’analyse
confirmatoire avec LISREL a permis de mettre eniéwenque tous les items sont significatifs
pour expliquer les neuf fonctions du mentor et gtaat les principaux indices d’adéquation
que l'indice de consistance interne (Alpha Cronbathient acceptabl®s

3.4. Mesures des retombées de la relation

Parmi les retombées positives identifiées dansttérdture, nous avons retenu les quatre
suivantes.

L’'apprentissage. Le mentorat est susceptibtBaméliorer a la fois les connaissances, les
compétences et les habiletés en affaires du meht@néesure du niveau d’apprentissage du
mentoré dans sa relation de mentorat qui a étaueta été développée dans un contexte de
mentorat dans la grande organisation par Allenbst 003). Elle consiste en cing items :
jai appris beaucoup de mon mentonon mentor m'a apporté de nouvelles perspectives su
plusieurs chosesnon mentor et moi avons appris ensemble, en cobdibo, il y a eu un
apprentissage réciprogue qui s’est produit avec mmantoret mon mentor a partagé avec
moi beaucoup d’informations qui m’ont aidé dans nu#veloppement professionnéla
mesure est unidimensionnelle (73,75% de la varierpéquée) et possede urCronbach de
0,91.

Satisfaction du choix de carriére.La relation de mentorat est susceptible d’amener le
mentoré a considérer de facon encore plus posigvehoix qu’l a fait de devenir
entrepreneur. La mesure de la satisfaction daobdix de carriere qui a été retenue est celle
utilisée récemment dans le contexte de I'entrepneaie(voir Hmielski et Corbett (2008)),
cette mesure se basant sur les travaux de Sp&é&@s)( Elle comprend quatre items, lesquels
sont mesurés sur une échelle Likert de 7 poidisi le sentiment que mon travail est vide de
sens (inversé)’aime faire les taches reliées a mon traygidi un sentiment de fierté en

® Les résultats obtenus sont disponibles sur demandat été exclus de la présentation par souciodiémie
d’espace.



accomplissant mon travait mon travail est agréableLa mesure est unidimensionnelle
(59,21% de la variance expliquée) et possede dm0,721.

Satisfaction envers le mentor.L’accompagnement par un mentor peut se révéler une
expérience positive pour le mentoré dans la mesuré est satisfait de la prestation de son
mentor. La mesure retenue a été développée panfkagiCotton (1999) pour mesurer la
satisfaction d’'un mentoré vis-a-vis sa participatiooun programme de mentorat formel. Elle
comprend les quatre items suivants, mesurés aveeéchelle Likert a sept points :J&-suis
satisfait de mon mentor, 2-Mon mentor a été eféadans son réle, 3-Mon mentor m’'a décu
(inversé) et 4vion mentor n'a pas réussi a répondre a mes beqaingrse). Cette mesure a
aussi été utilisée dans d’autres recherches sundetorat formel comme mesure de la
satisfaction (Ragin®t al, 2000; Wanberget al, 2007) . Le construit est unidimensionnel
(variance expliqguée de 84,58%) et I'alpha Cronbesthde 0,937, ce qui confirme sa qualité
pour I'analyse subséquente. Il possede un scoremay 5,50 (écart-type de 1,70).

Auto-efficacité entrepreneuriale.La relation de mentorat peut également aider letonéra

se sentir plus compétent dans son role d’entrepremsfférents chercheurs ont établi des
mesures speécifiques d'auto-efficacité entrepreaduriNous avons choisi des mesures
spécifiques qui concernent la reconnaissance ditypmite, la capacité d’énoncer la finalité
de son entreprise (la vision du projet) ainsi geeedompétences conceptuelles et humaines,
toutes des retombées identifiees ou suggéreesdamdodent (Hernandez et Newman, 2006;
Krueger, 2000; Ozgen et Baron, 2007; St-Jean eeAGdus presgeUn examen des outils
disponibles nous a suggéré d’utiliser d’abord lasune d’Anna et al. (2000) intitul&deSE
Subscale - Opportunity Recogniti@BSE-OR). Les items sonfle peux percevoir les besoins
non comblés dans le marghjé peux reconnaitre les produits voués au su@tge peux
discerner les opportunitéda mesure est unidimensionnelle (variance expkgde 84,58%)
et I'alpha Cronbach est de 0,882. Ensuite, powalaacité d’énoncer sa vision, nous avons
choisi la mesure de De Noble, Jung, et Ehrlich 91 9tituléeESE Subscale - Defining Core
Purpose(ESE-DCP). Les items sonfle peux énoncer la vision que j'ai de mon entrepeis
de mes valeurge peux inspirer les autres a endosser ma visionmde entreprise et mes
valeurset je peux développer un plan d’action pour poursuiure opportunitéLa mesure
est unidimensionnelle (variance expliguée de 76)4@é%l’'alpha Cronbach est de 0,841.
Finalement, en ce qui concerne les compétences ihesna&t conceptuelles, la mesure
sélectionnée est celle d’Anna et al. (2000) appESE Subscale — Human and conceptual
Competencie$ESE-HCC). Les items sontle peux superviser, influencer et diriggr peux
organiser et motiver les autrest je peux faire rouler mon entreprise sans problée
mesure est unidimensionnelle (variance expliqué&@d7%) et I'alpha Cronbach est de
0,86.

3.5. Stratégie d’analyse des données

Les mentorés ont été classés dans quatre groupgsctli, selon le niveau d’approche
maieutique du mentor et d’engagement dans la oalatel que percu par le mentoré. Ainsi,
les répondants ont été séparés a la médiane sefodetix dimensions, créant alors quatre
styles : maieutiqgue-engagé et maieutique-désengangé que directif-engagé et directif-
désengagé. Les mesures relatives aux retombées mation ainsi que chacune des neuf
fonctions du mentor ont été comparées selon lagpgs) en utilisant le test de Kruskal et
Wallis (1952), étant donné la difficulté d’obtenine distribution parfaitement normale pour
chacune de ces mesures. Plutdt que d'utiliser legemmes et de les comparer, comme le
ferait un test ou une ANOVA, ce test compare les rangs obtenes & rang moyen, en



attribuant le rang « 1 » au plus petit résultataleg « 2 » au plus petit résultat aprés « 1 », et
ainsi de suite jusqu’au rang « N ». Le rang moyeuar ghague groupe est calculé et comparé
avec la moyenne de I'ensemble des groupes. De plus; voir I'effet de I'approche
maieutique et du niveau d’engagement, respectivenmsmr les autres variables, les
corrélations ont été calculées et seront ausseptéss.

4. Résultats

Lorsque I'on compare les retombées de la relat@onsles styles d’intervention du mentor,
on s'apercoit rapidement que toutes les mesures ssgmificativement différentes selon le
style adopté (voir Tableau 1). Ainsi, pour I'apdissage issu de la relation, la satisfaction a
I'emploi, la satisfaction avec mentor ainsi que hassures spécifiques d’auto-efficacité
entrepreneurialeDCP, OR et HCC?), le style d'intervention maieutique-engagé du tmen
est supérieur aux autres styles, ce qui confirimgobthese 6.

Tableau 1 Différences entre les retombées de la relationdes styles d’intervention.

Directif- Maieutique- Directif- Maieutique Kruskal-
désengagé désengagé engagé -engagé  wallis®

n=106 n=51 n=31 n=128 Sig.
Apprentissage avec mentor 81,43 164,85 170,02217,00 0,000+
Satisfaction a I'emploi 134,04 168,19 169,81 172,16 0,008+
Satisfaction avec mentor 76,99 160,72 188,15 217,94 0,000+
ESE-DCP 129,04 145,06 149,35 185,48 0,000+
ESE-OR 135,16 134,56 150,50 181,79 0,000+
ESE-HCC 143,84 144,14 141,35 172,78 0,042

#* =p<0,001 * =p<0,01 *=p<0,05

Au niveau des fonctions du mentor, on remarqueidiisBuence significative des styles

adoptés par le mentor (voir Tableau 2). Pour todéssfonctions du mentor, le style
maieutique-engagé amene un meilleur déploiemenfiodetions, a I'exception de la fonction
d’intégration, ou le style directif-engagé est sigé aux autres. De plus, le style directif-
désengagé permet un moins grand déploiement desdios du mentor, celui-ci donnant les
moins bons résultats. L’hypothése 5 est donc aéeqprtiellement.

Quant aux corrélations entre les différentes masdeeretombées et les fonctions du mentor
en relation avec les deux variables caractérigantyle (maieutique et engagement), on peut
voir qu’'elles sont toutes significatives (voir Talu 3). Ainsi, 'apprentissage, la satisfaction

a I'emploi, la satisfaction avec le mentor et lessores d’auto-efficacité entrepreneuriale sont
corrélées positivement et significativement avepproche maieutique et 'engagement du
mentor dans la relation. En outre, toutes les fonst du mentor sont aussi corrélées

significativement et positivement a ces deux vademblLes hypotheses 1, 2, 3 et 4 doivent
donc étre acceptées.

4 Qui référent aDefining Core PurposeOpportunity Recognitioret Human and Conceptual Competence
respectivement.
®Les rangs moyens ont été présentés dans les cslonne
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Tableau 2 Différences entre les fonctions du mentor sedsrstyles d’intervention.

Directif- Maieutique-  Directif- Maieutique
désengagé désengagé engagé -engagé
Variables n=106 n=51 n=31 n=128 Sig.
Fonction de réflecteur 68,24 140,46 145,34 179,24 0,000**
Fonction de sécurisation 73,97 140,33 142,64 175,14 0,000**
Fonction de motivation 73,79 135,96 147,33 175,94 0,000**
Fonction de confident 81,76 145,59 146,69 164,87 0,000**
Fonction d’intégration 93,58 129,89 168,76 155,50 0,000+
Fonction de soutien inform. 73,94 134,99 140,43 178,23 0,000**
Fonction de confrontation 81,16 147,60 121,29 171,77 0,000**
Fonction de guide 74,72 138,82 150,41 172,95 0,000**
Fonction de modéle 80,63 145,30 129,36 170,95 0,000**

#* =p<0,001 * =p<0,01 *=p<0,05

Tableau 3 Corrélations entre les mesures des retombéesreéétion, des fonctions du
mentor et les mesures relatives au style du mentor.

Variables Maieutique  Sig. (&iled) Engagement Sig. (&iled)
Apprentissage avec mentor 0,734 0,000*** 0,777 0,000%**
Satisfaction a 'emploi 0,112 0,047* 0,146 0,009**
Satisfaction avec mentor 0,722 0,000*** 0,814 0,000***
ESE - OR 0,158 0,005** 0,190 0,001***
ESE — DCP 0,241 0,000*** 0,193 0,001***
ESE — HCC 0,133 0,019% 0,158 0,005**
Fonction de réflecteur 0,578 0,000*** 0,692 0,000***
Fonction de sécurisation 0,554 0,000*** 0,668 0,000***
Fonction de motivation 0,578 0,000*** 0,684 0,000***
Fonction de confident 0,518 0,000*** 0,636 0,000***
Fonction d'intégration 0,342 0,000*** 0,448 0,000***
Fonction de soutien inform. 0,562 0,000*** 0,638 0,000***
Fonction de confrontation 0,536 0,000*** 0,505 0,000***
Fonction de guide 0,551 0,000*** 0,670 0,000%**
Fonction de modéle 0,515 0,000*** 0,545 0,000***

¥»* =p<0,001 * =p<0,01 *=p<0,05

5. Discussion

D’abord, il faut souligner que les résultats obtemonfirment la proposition de Gravells
(2006) a I'effet gu’un style de mentorat peu difectoublé d’'un haut niveau d’engagement
dans la relation, donne les meilleurs résultatssshutout comme l'auteur le suggérait,
I'approche ou le mentor est directif et peu engdgas la relation donne les moins bons
résultats, suggérant méme un mentorat potentietlemtoxique », comme il I'évoquait. Il est
maintenant démontré empiriquement que ces dimemnsont utiles pour comprendre une
relation de mentorat (le directivisme et I'engagetheleur combinaison suggérant un
« style » d'intervention. De surcroit, ce stylere unfluence sur les retombées potentielles de
la relation, de méme que sur le déploiement destifors du mentor. L’idée que le style
« maieutigue-engagé » procure de meilleurs résutiae les autres styles améne certains
commentaires. Offrir un accompagnement de styleentigjue sous-entend que les mentors
posent des questions aux mentorés dans le butsdankener a trouver eux-mémes les
réponses a leurs interrogations. L’entrepreneuiceodioit tirer ses propres conclusions des
événements vécus, notamment les événements csitiuagpe et Watts, 2000). Cette situation
est un peu paradoxale considérant que le mentorgéséralement un entrepreneur



expérimenté et qu’il pourrait donner des conseiilesia I'entrepreneur novice, nécessitant
gu’il soit parfois directif. Les résultats indiquemanmoins qu'’il est préférable que le mentor
se limite a laisser le mentoré trouver lui-méme repenses et a faire lui-méme ses propres
expériences. Pour certains mentors, cela peupéttieulierement difficile, étant donné qu’ils
souhaitent partager leurs expériences et en faifqy leur mentoré. Il faut se rappeler que
la plupart des mentors sont des entrepreneurs sl djaffaires en fin de carriére. lls sont
donc habitués a étre dans le siéege du conductgurerdlre des décisions et dire aux autres
quoi faire. Pour certains, c’est un peu « contre leature » d’écouter, de questionner et de
laisser l'autre trouver « sa » solution plutot gieelui proposer d’entrée de jeu la sienne. Or,
cela semble étre moins profitable de procéder tte ceaniére, I'important serait d’abord et

avant tout d’amener le mentoré a parler, plutdt gige lui transmettre des exemples
d’expériences passées ou des conseils basés suriceu

La dimension « engagement » dans la relation, qaalle, implique que le mentor joue un

réle actif dans le suivi des rencontres, de maraesassurer de la progression du mentoré. I
ne devrait pas attendre que le mentoré le recantéice les rendez-vous, fasse les suivis, et
ainsi de suite ; il doit plutét afficher un compartent proactif visant I'encadrement de la
relation et son évolution. Sans minimiser le role dentoré dans la relation, les résultats
indiquent que sans un engagement significatif dataredans la relation, a la fois en termes
de temps et d’énergie, le succes de celle-ci riskgtee diminué.

Les résultats obtenus viennent aussi apporter lairage supplémentaire sur les fonctions du
mentor. En effet, le style adopté par le mentor giiployer ses fonctions aura une influence
sur celles-ci. Le style « maieutique-engagé » s&aaupérieur pour le déploiement des
fonctions du mentor, a I'exception de la fonctiomtggration, laquelle nécessite idéalement
une approche « directive-engagée ». Cette situatiest pas surprenante, considérant que
l'intégration fait référence au fait de présentemientoré a des gens de la communauté qui
peuvent l'aider a atteindre ses objectifs. Or, isgilole d’'adopter une approche
« maieutique » pour référer des contacts a sonamggrnit faut lui donner la réponse (le nom
du contact), donc il doit étre directif. Toutefopgur toutes les fonctions psychologiques, il
est préférable d’étre engagé, peu importe I'appooniaieutique ou directive. Pour les
fonctions reliées a la carriére, outre la fonctibintégration, la fonction de confrontation et
celle de modéle de rdle semblent nécessiter uneocpp maieutique en priorité.
L’engagement dans la relation semble moins impgr&ant donné que le style donnant les
deuxiémes meilleurs résultats est le style « migjigerdésengagé ». En ce qui concerne la
confrontation, il est probable que de confrontemientoré de maniere directive pourrait étre
interprété par celui-ci comme du dénigrement, potiadors étre mal percu et blesser le
mentoré. Pour cette fonction, le mentor doit dooitgy une attention particuliére a la maniere
de dire les choses. Par des questions bien po#édsit amener le mentoré a prendre
conscience des problémes liés a sa décision enialr qu’il puisse la reconsidérer. Pour la
fonction de modéle de réle, les résultats suggéraatle mentor doit éviter de parler de ses
expériences comme €étant un exemple a suivre cat @@ mentoré a tirer ses propres
conclusions des expériences de son mentor. Celdiaegint plus important si les membres
de la dyade ne partagent pas les mémes valewexalt alors inutile pour le mentor de sous-
entendre gu'il est un « modeéle de réussite » dusjiuredpirer car le mentoré pourrait avoir une
définition différente de la notion de réussitesdrait davantage utile que le mentor évite de
considérer son expérience comme la voie a suiwg@’étfasse sentir au mentoré qu’il lui est
possible de faire differemment de lui, sans q@&ikente pour autant jugé dans ses choix.
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Le style « directif-désengagé » est celui qui senibl moins profitable pour le mentoré.
Malgré cela, une assez forte proportion de memtenge ce style d’intervention (33,2%). Or,
tel que le suggere Gravells (2006), ce style pduéiae « toxique » pour le mentoré. On
recommande d’ailleurs aux enseignants d'étre peacifis lorsque la tache n’est pas
comprise par I'éléve, sinon la dépendance poustadcroitre (Flanders, 1965). Dans le cas
ou un entrepreneur novice recevrait des conseils neaserait pas en mesure de comprendre
la logique sous-jacente, par exemple lorsque lesailer est scolarisé mais pas
I'entrepreneur, la situation de dépendance esegtibte de s’accroitre a chaque intervention;
'autonomie de I'entrepreneur s’en trouve donc rjuce qui est néfaste a long terme
(Johansson, 1999). Il est possible que ce soiaigedes mentorés ayant été jumelés a un
mentor « directif-désengagé » mais les donnéesenmgttent pas de le démontrer (nous
n'avons pas la mesure d’autonomie du mentoré faoamanentor).

Le fait qu’il y ait au sein de I'échantillon (et Wo au sein diRéseau Mun nombre élevé de
mentors directifs-désengagés cause probleme dugdais sont des bénévoles et qu'il est
plutdt délicat de leur imposer de modifier leurlestgl'intervention. Les mentors et aspirants-
mentors sont souvent des personnalités d’affaisssdpnnues dans leur région, on comprend
des lors qu'il peut étre politiguement difficile ynole coordonnateur local de refuser les
services offerts par un mentor qu’il anticipe diiffegcu d’en démettre un de ses fonctions. Ces
mentors « vedettes » envisageraient mal de se wefuser de contribuer aupres
d’entrepreneurs novices sous prétexte qu’ils neveshti pas « donner les réponses ».
Evidemment, une solution serait d’offrir une forinata I'approche maieutique aux mentors
et aspirants-mentors mais elle ne peut garantiteaseule la qualité de l'intervention du
mentor. D’ailleurs, une telle formation existe @& toute évidence, elle n'est pas efficace
auprés de tous les mentors. ERiéseau Ma bien peu de moyens pour contréler si dans les
faits, les mentors adhérent aux principes d’écetige maieutique qui leur ont été inculqués
ou si, au contraire, ils retournent a la premi@easion au confort d’un style plus directif.

A premiére vue, ces résultats viennent donner w@réngnce empirique aux directives du
réseau de mentorat d’affaires quant au style dimetgion préconisé, soit I'approche
maieutique. Il faut toutefois interpréter les rémisl avec prudence et circonspection. Il est
possible que sachant que plusieurs mentors adoptentapproche maieutique, seuls les
novices souhaitant étre encadrés de cette facademéale poursuivre leur relation au-dela de
la rencontre initiale, les autres préférant y neefiin. A cet effet, il faut rappeler que lorsque
les mentorés potentiels ont été contactés poue cetherche, 10,2% d’entre eux ont signalé
ne pas avoir eu une relation assez longue pourgiotgpondre au questionnaire, plusieurs
précisant ne pas avoir dépassé le stade de lagreerencontre. Il est probable que ce nombre
soit supérieur puisqu’il est impossible de conealigrdéroulement des rencontres de tous les
participants inscrits a la liste. Tous ces paréinig « potentiels » qui ont abandonné aprées la
premiere rencontre auraient peut-étre été sendsjuadement par un mentor directif si la
raison pour laquelle ils avaient choisi d’avoir mmentor était de bénéficier des conseils d’'un
expert. Si la relation a échoué parce que le memtait comme régle de ne pas donner les
réponses a son mentoré et qu'il I'en a avisé dégpré&amiére rencontre, il se trouve
vraisemblablement tres peu de mentorés cherchastylendirectif dans I'échantillon, auquel
cas le nombre de répondants satisfaits d’une aberdaective s’en trouve diminué. Il est
aussi possible que les coordonnateurs de cellalg des le départ avisé les novices de cette
caractéristique des relations de mentorat (baséed’apprentissage, dans une approche
maieutique), créant donc une attente chez les msnpmur ce style de mentorat. Ainsi, ceux
qui s’y sont engagés, voyant que leur mentor gtiais souvent qu'autrement directif, ont
alors peut-étre considéré leur relation comme étasihs enrichissante et jugé avoir moins
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atteint leurs objectifs que les autres mentorésagaient bénéficié d’'un accompagnement de
style maieutique. En ayant en téte ces possihilitékaut donc demeurer prudent dans
l'interprétation des résultats. Il peut étre polesique le mentorat génere de meilleures
retombées dans un contexte ou le mentor adoptetyle 8 maieutique-engagé » tout
simplement du fait qu’on attire et retient un gedeementorés qui souhaite étre accompagné
de cette fagon et répond bien a ce style.

Par ailleurs, dans une recherche sur les stylasseignement, Flanders (1965) souléeve la
nécessité d'étre flexible, soit d’alterner entre wrande et une faible directivité. Lorsque la
tache est claire et comprise de I'apprenant, I'gmsat peut alors étre plus directif mais dans
le cas inverse, la dépendance envers I'enseigraastaecroitre. Conséquemment, le mentor
pourrait étre a la fois directif et maieutique, sn@m alternance, dépendamment du contexte de
I'apprenant. Dans un contexte de dyade ou le nivlsaaompréhension du mentoré n’a pas
été considéré et ou la relation va évoluer en adrdivers sujets, il devient difficile, voire
impossible avec les contraintes méthodologiquesetie recherche, de considérer la possible
alternance dans les styles. Par exemple, il esfildesqu’au-dela du style « général » du
mentor, tel que mesuré dans le contexte de ceattemehe, qu’'un mentor puisse s’adapter a
son mentoré, mettant de cété son style principat ptierner selon les besoins percus, alors
gu’un autre pourrait étre rigide et conserver dglespeu importe la situation qui se présente.
Cette considération amene des pistes de recheothdepfutur, notamment d’un point de vue
longitudinal. Il serait alors possible de vérifigvolution des styles dans le temps, et de
vérifier dans quelle mesure cette réalité concomlec une proposition d’échelle
d’adaptabilité de style du mentor, ce qui permitteamesure de cette réalité ultérieurement
dans des recherches transversales, avec une eect@iviction qu’elle corresponde a une
réalité observée.

Evidemment, il convient de souligner les limitesedte recherche. D’'une part, le classement
des différents styles de mentorat demeure reltifséparant les groupes a la médiane, on
catégorise similairement autant ceux étant predadmeédiane que ceux a l'extréme du
continuum, méme si le test de corrélation vientiger cette lacune. De plus, le niveau de
maieutique ou d’engagement dans la relation demeareconcept difficle a mesurer
précisément. Il faut rappeler qu’'un mentor ayagtaassé dans le style « directif » pourrait
quand méme a l'occasion adopter un style maieutitjuee été classé dans cette catégorie
parce que de maniére relative, en considérantdiabte des perceptions des mentorés, il se
situe dans la moitié la plus faible (ou la plugdprde la mesure. Or, peut-étre que plusieurs
mentors ayant un résultat prés de la médiane, ayaist été catégorisés « directifs » exhibent
en fait une approche qu’'un évaluateur externe pdugualifier de maieutique. A cet effet, il
faut rappeler que les résultats reposent sur lgaepgon du mentoré. Aucune mesure
objective, ni méme aucune considération d’interjesttlyité, dans le cas ou le mentor aurait
pu témoigner de son propre style, n'a été posgible cette recherche. Cette considération
n'est pas propre a cette seule mesure mais s'agplég I'ensemble des autres mesures
utilisées puisque dans tous les cas, elles sogebasir les perceptions exclusives du mentoré.

6. Conclusion

Cette recherche nous a permis dexplorer un conceptveau, soit celui du style
d’accompagnement privilégié par un mentor. Il esintenant démontré empiriquement que
les dimensions de directivisme et d’engagement tnslation sont utiles pour qualifier le
style d’intervention du mentor. De plus, les réstsltobtenus confirment la proposition de
Gravells (2006) a l'effet qu'un style de mentoraupdirectif, doublé d’'un haut niveau
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d’engagement du mentor dans la relation est subtegle géenérer davantage de retombées
positives pour le mentoré. A l'inverse, un styleedtif et peu engagé méne a de moins bons
résultats pour le mentoré, suggérant méme la gligsiiune relation de mentorat néfaste. A
la lumiére de ces résultats, on ne peut que recomdenaaux organismes parrainant des
programmes de mentorat d’affaires de recruter mhdo leurs mentors de fagcon a ce qu’ils
adoptent un style maieutique et engagé. Cette ndoha certes des limites mais elle ouvre la
voie a d’autres avenues de recherche des plus gearses, notamment en ce qui concerne les
autres formes d’accompagnement de I'entrepreneur.
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