L8 R

Acquisitions and

Bitliothéque nationale
du Canada

Direction des acauisitions el

Bibliographic Services Branch  des senvices bibliographiques

395 Wellinglon Streel
Ottawa, Ontano
K1A ON4 K1A ON4

NOTICE

The quality of this microform is
heavily dependent upon the
quality of the original thesis
submitted for  microfilming.
Every effort has been made to
ensure the highest quality of
reproduction possible.

If pages are missing, contact the
university which granted the
degree.

Some pages may have indistinct
print especially it the original
pages were typed with a poor
typewriter ribbon or if the
university sent us an inferior
photocopy.

Reproduction in fuil or in part of
this microform is governed by
the Canadian Copyright Act,
R.S.C. 1970, c¢. C-30, and
subsequent amendments.

Canada

395, nue Wellington
Otiawa (Ontario)

Your bl Voire rélérence

Our hle  Notre référance

AVIS

La qualité de cette microforme
dépend grandement de la qualité
de la thése soumise au
microfilmage. Nous avons tout
fait pour assurer une qualité
supérieure de reproduction.

S’il manque des pages, veuillez
communiquer avec l'université
qui a conféré le grade.

La qualité dimpression de
certaines pages peut laisser a .
désirer, surtout si les pages
originales ont été
dactylographiées a l'aide d'un
ruban usé ou si I'université nous
a fait parvenir une photocopie de
qualité inférieure.

La reproduction, méme partielle,
de cette microforme est soumise
a la Loi canadienne sur le droit
d’auteur, SRC 1970, c. C-30, et
ses amendements subséquents.



La relation entre la personnalité de la femme cadre et de la stagiaire en gestion et

le choix des fonctions remplies par le mentor

par

Suzanne C. Faure

These présentée 2 1'Ecole des études supérieures et de recherche

en vue de ’obtention du doctorat en philosophie (Education), Ph.D.

Université d’Ottawa

Septembre 1995

@ Suzanne C. Faure, Ottawa, Canada, 1995



UNIVERSITE D’OTTAWA
UNIVERSITY OF OTTAWA



REMERCIEMENTS

Cette recherche a été effectuée sous la direction de madame Evelyn Gagné,
professeure titulaire 4 la faculté d’éducation. Je voudrais lui exprimer ma
reccnnaissance, en particulier pouf I’encouragement soutenu a persévérer tout au long de
ce travail. |

Jaimerais exprimer ma gratitude a Pierre Poirier, professeur titulaire a la faculté
d’éducation, pour sa disponibilité et ses conseils précieux quant a 1’organisation des
concepts, ainsi qu'a Pierre Michaud, professeur titulaire et vice-doyen de la faculté
d’éducation pour le soutien et I’aide apportée lors de I’analyse statistique.

Je voudrais également remercier la direction du Centre canadien de gestion qui
m’a permis de consacrer le temps et 1’énergie nécessaires a 1’élaboration et
I’expérimentation de cette recherche. Je remercie Marie Leblanc et Josée Tremblay de
Graphi-Textes Enr. pour une mise en page professionnelle et Jean Garneau pour une
révision de texte qui a permis de trouver le mot juste. |

Enfin, je remercie les femmes qui ont accepté de participer & cette recherche pour
leur confiance, leur générosité et leur sagesse. Elles m’ont beaucoup appris sur le

mentorat.



TABLE DES MATIERES

Page
REMERCIEMENT S ... i ittt it ittt es s s s a s e ae e s I1
INTRODU CTION & . it et vt s et s s et e s bt e s s anoassanssssesaan 1
CHAPITRE I
RECENSION DES ECRITS . .\ vt i i ee it iieaiaenaenenan 9
A. Leconceptdumentorat . ........... ..ot 9
B. Les fonctions vocationnelles et psychosociales . .................. 13
C. Lapersonnalité . ... .. ..ottt i 16
D. Le mentorat et le cheminement vocationnel de la femme . ... ... ...... 23
E. Les programmes formels du mentorat dans les organisations . . ... ...... 25
CHAPITRE 1I
CADRE CONCEPTUEL . ... ittt e et ittt inaaa o sans 29
A. Le concept de personnalité comme indicateur
de comportements interpersonnels . . ... o L oo ey 29
B. Les fonctions vocationnelles et psychosociales et les
perceptions des protégées . . .. .. ... e e 36
C. Les besoins de Ia protégée et les étapes vocationnelles . . ............ 40
D. Sommaire et questions derecherche ... .......... .o 40
CHAPITRE 11l
METHODOLOGIE . .t tv vt vie e eeemeaeeaniennanaeeenn 45
A. Léchantillonnage .. . .o oo vv i i iv i ei it 45
B. lesinstruments utilisés . . ... ... ..t - 47
C. Lesprocddures . ... ... .uueeeoetinennonenennansesateens 56
CHAPITRE IV
PRESENTATION DES DONNEES . ...t vitnrininnaneneeen 63
A. Les caractéristiques personnelles . . . .. ... . L i 63
B. Les profils typologiques de personnalité . ............ e 70
C. Le degré d'attrait des fonctionsdumentor . ... ... ... 77
D. La relation profils de personnalité et fonctions du mentor . ... .. PR 82
CHAPITRE V o
DISCUSSION DES RESULTATS . ... ittt iiivn e e o eaans 88
A. Résultafs quantitatifs ... ... ... i 88
B. Résultats qualitatifs . . .. ... ... i o8
C. Limites de larecherche ......... e e e 101
CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS . ...... ..ot veevenn 104

I



BIBLIOGRAPHIE . . . . .. ittt i ittt aee e vt s v s e s aas o 118

ANNEXE 1 - Lettre type - frangaise . . ... ..... .. oo 119
ANNEXE 2 - Lettre type -anglaise ... ... ..o, 121
ANNEXE 3 - Questionnaire on the mentoring functions . . . ... ............ 123
ANNEXE 4 - Questionnaire sur les fonctionsdumentor ............ ..., 130
ANNEXE 5 - Commentaires des participantes . . . ... ... oo, 137
ANNEXE 6 - Données brutes . . . .......... e 144

ANNEXE 7 - Corrélations de scores continus de I'Indicateur (MBTI-FR)
avec la traduction frangaise du questionnaire 16PF ... ......... 148

vV



LISTE DES TABLEAUX

Tableaux
1 - Fonctions vocationnelles et psychosociales remplies par le mentor .. ....... 16
2 - Répartition des profils typologiques Myers-Briggs (MBTD) . ............. 21
a) cadres supérieurs, hommes et femmes, Fonction publique fédérale
b) cadres supérieurs, hommes et femmes, secteurs publics et privés américains

3 - Caractéristiques de chacune des préférences typologiques de personnalité . . . . . 34
4 - Fonctions vocationnelles: comportements du mentor . . . .. ... ..ot 38
5 - Fonctions psychosociales: comportements du mentor . . .. ... ... ... . ... 39
6- Nombredeparticipantes . . . ... ... ... ... i, 64
7 - Profils linguistiques . . . ... ... e e e 66
8- Niveaudescolarité ... ... ... ... i e 68
9 -  Années d’expérience a la Fonction publique . ... ....... ... ... . 69
10 = A vttt e 69
11 - Répartition - profils Myers-Briggs (MBTI) - Femmes Cadres . ........... 72
12 - Préférences - Myers-Briggs (MBTI) - Femmes Cadres . ............... 73
13 - Répartition - profils Myers-Briggs (MBTI) - Stagiaires en gestion ......... 74
14 - Préférences - Myers-Briggs (MBTI) - Stagiaires en gestion . ............ 75
15 - Score moyen sur le Myers-Briggs (MBTI) par rapport 4 chacune des échelles pour

les femmes cadres et les stagiaires engestion .. ....... ... ... . ... 76
16 - Score moyen du degré souhaité des fonctions du mentor par 1’ensemble des

épondantes . ... e e 79
17 - Score moyen du degré souhaité des fonctions du mentor par les femmes cadres et

les stagiaires en gestion . . . ... ... ... .. e e 81



18 - Relations profils de personnalité et fonctions remplies par le Mentor

a) pour toutes les répondantes
b) femmes cadres / stagiaires en gestion
c) anglophones / francophones

Vi

--------



RESUME

La présente recherche avait pour but d’explorer la relation entre les préférences
typologiques des individus et les fonctions vocationnelles et psychosociales du mentor et ce,
pour le groupe de répondantes en général puis pour la catégorie de femmes cadres d’une
part, d’autre part pour celle des stagiaires en gestion, enfin pour le groupe anglophone et le

“groupe francophone.

De cette recherche se dégagent deux éléments probants: d’une part que le lien
significatif qui émerge s’effectue le plus souvent i partir de la fonction dominante du profil
de personnalité du groupe des répondantes, et d’autre part que ce lien significatif vise chez
le mentor des fonctions complémentaires 2 1a fonction dominante de la protégée. Dans ce
cas-ci, il s'agit de la fonction typologique dominante Pensée (T) chez la protégée, selon
I’Indicateur typologique Myers-Briggs, et de fonctions psychosociales du mentor.

On observe également que le lien significatif complémentaire entre la fonction
dominante du profil de personnalité et les fonctions privilégiées chez le mentor differe pour
les deux groupes de femmes, femmes cadres et stagiaires en gestion. Cette différence
correspond & des étapes vocationnelles différentes pour chacun des deux groupes.

De plus, cette recherche confirme des similarités entre les deux groupes linguistiques
de répondantes, c’est-a-dire un lien significatif complémentaire entre la fonction rationnelle
typologique dominante du groupe et certaines fonctions psychosociales du mentor.

Enfin, les commentaires recueillis auprés des répondantes confirment en leurs propres
mots I'importance et la valeur que ces femmes accordent 2 la relation de mentorat en milieu

de travail,
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INTRODUCTION

LA REPRESENTATION DES FEMMES CADRES A LA FONCTION PUBLIQUE DU
CANADA

La présence des femmes sur le marcheé du travaii en 1994 continue de croitre. Onn’a
en effet qu’a examiner les données de la Fonction publique fédérale qui, & titre d’employeur
principal au Canada, offre un environnement qui refléte bien la situation. Par exemple, en
1987 les femmes représentaient 42,4% des effectifs de la Fonction publique et constituaient
51% de la population canadienne (Morgan, 1988). Bien que les femmes occupent des postes
en grand nombre, seule la minorité d’entre elles atteindra les échelons supérieurs. Leur désir
d’accéder aux postes de direction ne fléchit pas et se refléte dans I’accroissement de leur taux
de participation 2 la catégorie de gestion ol se retrouvent les postes des employés cadres,
postes dont le sigle est EX. Ainsi en 1984, on comptait 299 femmes appartenant au groupe
EX (6,9%), et 3982 hommes cadres (93,0%) au sein du méme groupe 4 I’emploi de la
Fonction publique fédérale du Canada. En 1992, le nombre des femmes cadres au sein de
ce groupe avait atteint 706 (17,1%), contre 3411 hommas cadrés (82,9%) (CFP, 1992).

Les habileté_s des femmes en emploi et leur désir d’avancement professionnel au méme
titre que leurs collégues masculins ont été reconnus par le gouvernement et les dirigeants de
la Fonction publique. Soucieux d’assurer 1'équité en matitre d’emploi aux femmes, les
dirigeants de la Fonction publique fédérale ont mis sur pied diverses mesures pour éliminer
tout élément discriminatoire A 1’égard des femmes en emploi et assurer une meilleure
représentation féminine A tous les échelons d’emplos, en particulier aux échelons supérieurs
ol se retrouvent les postes cadres.

A titre d'exemples: depuis 1983 on a vu apparaitre, & I'écheile nationale, les

programmes d'action positive plus dynamiques que les programmes d’égalité d’acces a



INTRODUCTION

I’emploi déja en place; on a également assisté a la mise sur pied du Bureau de présentation
et d’orientation professionnelles des femmes A la Commission de la Fonction publique
fédérale dont la mission principale est d’identifier des femmes compétentes et disponibles,
prétes 2 accéder aux postes de ia catégorie de gestion, et de les référer aux ministeres
susceptibles de les engager. En 1984, Travail Canada établissait le programme d’égalité de
rémunération pour les secteurs sous réglementation fédérale et le Comité consultatif des
femmes auprés du président du Conseil du Trésor sur I’équité en maticre d’emploi était aussi
mis sur pied. En 1985, le gouvernement introduisait ’équité en matiere d’emploi. Le
Conseil du Trésor établissait pour sa part une cible de 12% de représentation féminine a la
catégorie de gestion pour 1988. C’est donc qu’on reconnaissait 1a nécessité d’instaurer des
mesures plus agressives dans la Fonction publique fédérale afin de faciliter I'avancement des
femmes (Morgan, 1988).

L'augmentation de 6,9% 4 17,1% de femmes au sein des postes cadres (EX) entre 1984
et 1992 est un progrés indéniable mais encore lent. Les résistances demeurent et c’est en
reconnaissance de ceci que le gouvernement du Canada a jugé nécessaire d’établir en 1989
un groupe de travail chargé d’étudier les obstacles rencontrés par les femmes dans la
Fonction publique fédérale. Certaines de ses hypothtses de travail nous intéressent,
particulierement celle-ci: "les hommes et les femmes disposent de réseaux qui leur
permettent d’obtenir des renseignements au sujet des postes qui deviendront vacants, mais
que les réseaux des femmes donnent & ces dernitres acces aux renseignements concernant

des postes de niveaux inférieurs, tandis que les réseaux des hommes donnent & ceux-ci accees
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aux renseignements relatifs aux postes de niveaux supérieurs”. De plus nous retenons
I’hypothese suivante "que les femmes ont davantage tendance 2 se fier aux mécanismes
formels pour obtenir de I’avancement dans la Fonction publique tandis que les hommes ont
davantage tendance 2 utiliser ou 2 tenter d'utiliser les réseaux informels” (Edmonds, 1989).
Rappelons que ces hypothdses ont été vérifiées aupres des femmes a tous les niveaux
d’emplois et qu'elles visent 2 identifier les obstacles a I’avancement des femmes. Les deux
hypotheses citées sont d’intérét du fait-méme qu’elles aient été retenues, et qu’elles
soulignent la grande importance du role que jouent les systemes informels dans I’avancement
professionnel tant des hommes que des femmes.

Or les femmes qui accédent & des postes de commande le font malgré les obstacles.
Elles doivent faire preuve de détermination, accumuler années d’expérience et bagage
acédémique et souvent cumuler leurs responsabilités familiales avec les exigences de leurs
postes. Certaines d’entre elles affirment étre tenues a 1’écart des regles du jeu de
I'organisation, ce qui ne facilite pas leur intégration au sein de cette méme organisation
(Morgan, 1988; Coderre, Deuploo, Fulton, Pagé-Valin, Grandchamp, 1989; CFP, 1989).
Le manque de modtles de femmes ayant accédé a des niveaux de postes supérieurs et les
obstacles systémiques autant que les attitudes discriminatoires persistants limitent Pacces a
ces postes. De plus, les femmes qui occupent ces postes ne sont pas automatiquement
disposées 2 servir de modeles aux autres femmes. En effet les exigences de 1'avancement
professionnel font épparaitre chez certaines femmes le syndrome de la reine-abeille (Hyde,

1991). La femme “amrivée" refuse alors d’aider ses consoeurs évoguant les efforts
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personnels qu’elle a dii déployer elle-méme et les incitant & faire de mé&me sans son aide.
Puisqu’elle a réussi professionnellement au sein d’un monde masculin, d’autres pogrrbnt le
faire également. Elle croit que le systtme est juste et que les femmes réussiront grice a
leurs compétences individuelles et 2 leur détermination. 1l n’en demeure pas moins que la
minorité de femmes qui réussit 2 rejoindre les rangs supérieurs le fera non seulement en
démontrant des qualités personnelles et professionnelles de haut calibre mais souvent grace
au support et 2 I’aide des réseaux informels au sein de 1’organisation.

C’est dans le cadre de ces systémes informels, tels les associations de femmes, les
groupes professionnels, les réseaux de connaissances, qu’émerge une relation de nature a
faciliter ’avancement professionnel tant des hommes que des femmes au sein des
organisations. La relation mentor-protégée se situe au nombre de ces relations privilégiées.

Le concept de mentor différe selon les chercheurs. La terminologie variée reflete les
divers éléments qui le composent: on réfere 2 guide, professeur, modele, conseiller,
confident etc. En régle générale, il s’agira d’un ou de plusieurs individus plus dgés que la
protégée, ayant plus d’expérience qu’elle, dont la présence s’inscrira dans les stades de
développement adulte (Burke, 1984; Levinson, Darrow, Klein, Levinson, McKee, 1978;
Kram, 1988).

Cette relation, souvent comparée A une relation amoureuse, est caractérisée dans sa
phase initiale, c’est-a-dire au moment du choix, par le respect, l'admiration, la
reconnaissance mutuelle, un sentiment de considération privilégiée. Ce sont ces éléments

personnels chez les individus impliqués qui favorisent 1'émergence de cette relation
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privilégiée (Barnier, 1982; Missirian, 1980).

Nous savons peu sur ce qui attire les individus et les motive A investir dans le
développement d’une relation de mentorat (Betz et Fitzgerald, 1987). Mais 1’accroissement
de programmes de mentorat formel au sein des organisations pose toutefois le probleme
d’établir des criteres pour jumeler de fagon judicieuse mentor et protégée (Noe, 1988; Burke,
1991). 1l s'agit 12 d’un facteur clé dans le processus du mentorat (Phillips-Jones, 1983;
Clutterbuck, 1991; Zey, 1984, Kram, 1988).

Noe (1988) a examiné I'incidence des caractéristiques personnelles des protégées sur
les gains psychosociaux et vocationnels qu’elles ont retirés d’une relation formelle de
mentorat. Ce chercheur a examiné en particulier ce qu’il appelle le foyer de contrdle de
I'individu qu’il décrit comme trait stable de la personnalité susceptible de motiver I’individu
A participer a des activités de développement telles que Ie mentorat. Il a formulé I’hypothése
que ceux dont le foyer de contrdle est interne passent plus de temps avec leur mentor et
utilisent plus efficacement leur mentor que les protégées dont le foyer de contrdle est
externe. Noe s’appuie sur la recherche de Spector (1982) pour suggérer que le foyer de
contrble est une caractéristique de la personnalité qui inﬂuence notre croyance en notre
habileté 2 développer nos talents, et devient par conséquent un facteur déterminant a notre
participation a des activités de développement tel que le mentorat. La protégée dont le foyer
de controle est interne serait plus motivée 2 interagir avec un mentor et a utiliser les
renseignements fournis par le mentor de fagon plus efficace. Bien que la recherche de Noe

n’ait pas démontré de relations significatives entre ces variables, elle a toutefois démontré
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Iexistence d'un foyer de contrdle interne chez les protégés participant A une relation de
mentorat formel.

De leur c6té Olian, Carroll, Giannantonio, Ferren (1988) ont examiné les facteurs
possibles favorisant 'attirance de protégés A établir une relation avec un mentor. Ces
chercheurs ont formulé et confirmé I’hypothése suivante, soit que 1'attirance d’un protégé
vers un mentor sera reliée positivement au niveau de compétence interpersonnelle démontré
par ce mentor.

Kathy Kram (1988) dans ses recherches sur le mentorat a avance I’hypothese suivante,
soit que la diversité d’expéric;lces du mentorat correspond aux différences de besoins,
d'attitudes et de compétences interpersonnelles chez les individus. Elle avait également
observé (1983) 2 1'aide d’entrevues biographiques auprés d’individus, mentors et protégés
en relation de mentorat, que c’était I’attirance mutuelle qui démarrait la relation. Ainsi la
protégée se forge une image positive du mentor potentiel dont elle admire et respecte les
compétences. Le mentor devient pour elle un objet d’identité positive et perqu comme
pouvant 1'aider  fonctionner efficacement dans 1’organisation. Avec le temps, les
comportements du mentor confirment ou non le bien fondé de cette admiration. De son cOté,
le mentor pergoit la protégée comme Quelqu’un a qui il peut transmettre ses valeurs et ses
perceptions du monde. Le sentiment de pouvoir contribuer au développement de cet
individu, la protégée, prédispose & 'ouverture de la relation. Les perceptions et les
interactions initiales entre les deux individus suscitent et entretiennent donc des attentes

positives.
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Les recherches de Noe (1988), d’Olian et al (1988) et de Kathy Kram (1988, 1983)
attestent que, dans la relation de mentorat, l'attirance réciproque, les compéfences
interpersonnelles, les besoins et attitudes spécifiques des protégées jouent un rle
déterminant. De pius, on retrouve chez les protégées participant a une relation de mentorat,
un foyer de contréle interne.

Les recherches ci-haut mentionnées nous donnent quelques indices de caractéristiques
personnelles jouant un rdle prépondérant dans la relation de mentorat. Ces recherches
confirment la présence et I'importance des caractéristiques personﬁelles et interpersonnelles
entre la protégée et le mentor impliqués dans une relation de mentorat. L’examen de ce qui
motive la protégée A participer 2 une activité de développement tel le mentorat nous incite
A explorer en quoi la personnalité de la protégée influence le choix d’un mentor, en
particulier les attentes a I’endroit des fonctions vocationnelles et psychosociales qu’il peut
remplir, C’est la le but de notre recherche.

Au chapitre 1 suivant, Recension des écrits, nous examinerons les recherches
antérieures ayant trait aux concepts de mentorat, de la personnalité comme indicateur de
comportements interpersonnels, du mentorat au sein du cheminement vocationnel des femmes

et au sein de programmes en milieu de travail.
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Dans ce chapitre nous définissons le concept de mentorat pour ensuite présenter les
fonctions vocationnelles ét psychosociales que remplit le mentor, Nous examinons également
la personnalité comme indicateur de comportements interpersonnels. Enfin, nous situons le
mentorat dans le cheminement vocationnel des femmes et dans le cadre de programmes

formels de mentorat.

A. LE CONCEPT DE MENTORAT

Depuis les années 80, la littérature tant populaire que scientifique a démontré
I’importance du réseau informel et du mentor dans le cheminement professionnel des adultes.
Les recherches ont porté surtout sur ce qui suit: sur I’existence, voire la nécessité de telles
relations au cours du cheminement vocationnel et des hommes et des femmes (Levinson et
al, 1978; Barnier, 1982); sur le processus et les étapes inhérentes & cette relation (Kram,
1983; Missirian, 1981; Winstone, 1985; Roberts et Newton, 1987); sur les comportements
du mentor et sur la perception de I’impact de ces comportements par les protégées (Thériot,
1986; Schockett et Haring-Hidre, 1985; Burke, 1984; Schein, 1978); sur les avantages et les
risques de cette reléﬁon et sa place dans le cheminement vocationnel (Levinson et al, 1978;
Hayes, 1986; Godin, 1985; Bowen, 1985; Kram, 1988); enfin, sur 1’impact de la relation
mentor-protégée dans I’organisation (Laurie, 1978; Weigard, 1982; Burke, 1984; Kram,
1983; Schein, 1978; Kram, 1988).

Le mentorat ici, est essentiellement une relation entre deux personnes, le mentor et la

protégée. Les nouveaux modeles de mentorat reconnaissent aussi les cercles de mentorat par
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les pairs (Kram, 1988; Rogers, 1992), mais aucune recherche empirique A notre connaissance
2’a été effectuée pour déterminer 1’efficacité de ces modeles trés récents. Nous nous en
tenons donc au modele standard de relation de couple mentor-protégée.

Les chercheurs définissent la relation de mentorat ainsi:

"Relationships between junior and senior colleagues, or between peers, that provide a
variety of developmental functions" (Kram, 1988).

"Mentoring occurs when a senior person (the mentor) in terms of age and experience
undertakes to provide information, advice and emotional support for a junior person
(the protégé) in a relationship lasting over an extended period of time and marked by
substantial emotional commitment by both parties. If opportunity presents itself, the
mentor also uses both formal and informal forms of influence to further the career of
the protégé" (Bowen, 1985).

"A mentor is a senior member of the profession or organization who shares values,
provides emotional support, career counseling, information and advice, professional and
organizational sponsorship, and facilitates access to key organizational and professional
networks" (Olian et al, 1988).

"A deliberate pairing of a more skilled or experienced person with a lesser skilled or

experienced one, with the agreed-upon goal of having the lesser skilled person grow

and develop specific competencies (Murray et Owen, 1991),

Nous retenons cette derniere définition qui tire son origine d’un programme formel de
mentorat. Les éléments clés de la relation proposée sont ’engagement des deux parties et
les objectifs de croissance et de développement de compétences déterminées chez la protégée.

Quels facteurs motivent la protégée A investir dans une telle relation? Peu de
recherches ont été efféctuées la-dessus. La phase initiale du mentorat se résume au fait que
la relation démarre et commence 2 prendre de I'importance pour les partenaires impliqués,
(Kram, 1983) soit de deux individus qui se rencontrent =t forment une image idéalisée 1’un

de I'autre (Jeruchim et Shapiro, 1992). Les rechercheé o’Olian et al (1988) confirment que

les protégés préferent choisir un mentor qui démontre des niveaux supérieurs de compétences

10
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interpersonnelles par rapport & d’autres individus également susceptibles d’étre choisis dans
'organisation. Olian et al offre & cela deux explications. D’une part les répor{dants
préferent un mentor avec qui ils peuvent facilement établir une relation et dont les fonctions
psychosociales les avantageront. Ce type de relation s’établit plus aisément avec quelqu’un
dont le style interpersonnel est pergu comme étant positif. D’autre part, les répondants
percoivent les mentors démontrant des compétences interpersonnelies supérieures comme
pouvant favoriser davantage 1’avancement de leur carriére.

Les recherches de Noe (1987) abondent également dans le sens des recherches d’Olian
et al. Elles confirment que les protégés impliqués dans un programme de mentorat formel
ont bénéficié principalement des fonctions psychosociales remplies par le mentor. Ces
protégés faisaient également montre de foyers de contréle internes et valorisaient les relations
avec superviseurs et pairs dans le milieu de travail. |

Kram (1988), dans ses recherches, a entre autres choses, exploré les facteurs qui
fagonnent les relations au travail, y compris le mentorat. Se basant sur les témoignages des
gestionnaires et sur la littérature psychanalytique et psychiatrique, Kram identifie les facteurs
pouvant déterminer si, oui ou non, la protégée sera motivée 3 investir dans une relation de
mentorat. Elle identifie Iattitude de la protégée envers ’autorité et face a I'intimité;
comment la protégée percoit son niveau de compétence A établir des relations au travail; son
attitude envers la compétition et le conflit, envers 1’importance accordée au travail et 2 la vie
personnelle et, enfin, son attitude envers I’apprentissage comme effort collaboratif. Kram

présume que l'individu développe ces attitudes et perceptions d2s 1’enfance, au sein de la
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famille et A ’école. Elle note également qu’un minimum de compétences interpersonnelles
sont nécessaires pour permettre A la protégée d'initier et de batir une relation avec un
mentor. |

Les recherches de Kram sur les phases du mentorat confirment l'incidence-clé de
1attirance réciproque comme catalyseur de cefte relation dans sa phase initiale. Chacun,
mentor ou protégée, pergoit ’autre comme objet d’identité positive. La protégée admire et
respecte les compétences du mentor et le per¢oit comme pouvant l'aider a fonctionner
efficacement dans 1'organisation. Le mentor pour sa part, percoit de fagon favorable Ia
protégée comme quelqu’un A qui il peut transmettre ses valeurs et ses perceptions du monde.
Bowen (1986) confirme également dans ses recherches 1'hypothése qu’au début de la phase
initiale de Ia relation de mentorat, I’identification de la protégée avec son mentor atteint son
niveau le plus €levé.

Pour d’autres chercheurs, ce sont les éléments personnels de respect, d’admiration, de
reconnaissance mutuelle, le sentiment de considération privilégiée qui favorisent I’émergence
de la relation de mentorat (Barnier, 1982; Missirian, 1980).

Bref, le mentorat repose essentiellement sur une relation entre deux individus, le
mentor et la protégée. Les recherches ci-haut mentionnées confirment que les
caractéristiques personnelies et les compétences interpersonnelles jouent un role déterminant
dans la phase initiale de cette relation chez la protégée. A la lumitre de cela, examinons
quelle influence aura la personnalité de la protégée, a titre d’indicateur de ses caractéristiques

personnelles et de ses compétences interpersonnelles, sur le choix des fonctions

12



RECENSION DES ECRITS

vocationnelles et psychosociales a rechercher chez le mentor.

B. LES FONCTIONS VOCATIONNELLES ET PSYCHOSOCIALES REMPLIES

PAR LE MENTOR

Ce qui caractérise la relation mentor-protégée et la différencie des autres relations
interpersonnelles ce sont les fonctions remplies par le mentor envers la protégée (Burke,
1991; Roberts, Newton, 1987; Kram, 1985). Cette relation se distingue d’une relation
superViseur-supervisée typique par certaines fonctions particuliéres. Le mentor remplit en
effet envers la protégée des fonctions vocationnelles et psychosociales spécifiques, les
fonctions psychosociales étant nettement plus importantes auprés de la protégée qu’auprés
d’une subordonnée non impliquée dans une relation de mentorat, mais plutét dans une
relation superviseur/supervisée. De plus, les protégées, bénéficiaires de ces fonctions, sont
percues comme ayant atteint dans 1eur carrigre un niveau d’avancement et de promotion
supérieur 2 celui de leurs colleégues qui ne participent pas & une relation de mentorat (Burke,
1991).

Se basant sur le modele de K.E. Kram sur les fonctions du mentor, Schockett,
Yoshimura, Beyard-Tyler et Hering en 1983 ont développé un modele reflétant huit fonctions
du mentor; soit quatre dans le secteur vocationnel et quatre dans le secteur psychosocial
(tableau 1). Ce modele a été validé ba: Schockett et al en 1984 et revalidé par Olian et al
ainsi que par Noe en 1988. Afin de répondre aux besoins de 1’échantillonnage francophone

de la présente recherche, nous avons di traduire chacune des huit fonctions remplies par le
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mentor. Nous présentons la démarche poursuivie pour effectuer et valider cette traduction

au Chapitre I1I - Méthodologie.

Les quatre fonctions vocationnelles remplies par le mentor dans ce modele ont pour

but d’aider la protégée dans son adaptation et son avancement au travail. Ces fonctions ont

également €té étudiées par E. Schein (1978) qui lui s’est intéressé au développement

vocationnel au sein des organisations.

halh el 2

Le volet vocationnel regroupe les fonctions suivantes remplies par le mentor:

Educating(teaching, challenging and evaluating)
Consulting/coaching

Sponsoring and providing visibility and exposure
Protecting (Schockett, 1984; Kram, 1985).

Pour les fins de cette recherche, nous avons traduit ces fonctions ainsi:

Education: enseigner, présenter des défis, évaluer afin de préparer la protégée 2
P’avancement de carriere.

Consultation/orientation: enseigner la fagon de faire, donner de la rétroaction pour
améliorer le rendement.

Parrainage et favoriser la visibilité: fournir & la protégée 'occasion de faire ses
preuves en public, établir des contacts.

Protection: fournir soutien et agir comme tampon au besoin,

Les quatre autres fonctions du modgle reliées au volet psychosocial ont pour but de

permettre a la protégée de clarifier son sens d’identité, de développer un plus grand

sentiment de compétence et d’estime de soi et d’améliorer son efficacité professionnelie. Ces

fonctions ont également €t€ abordées dans les recherches en développement vie-carntre de

D.J. Levinson et al (1978).

5.

Le volet psychosocial regroupe les fonctions suivantes remplies par le mentor:

Role modeling
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Encouraging
Counselling
Moving from a transitional figure to friend (Schockett, 1984; Kram, 1985).

g0 N o

Pour les fins de cette recherche, nous avons traduit ces fonctions ainsi:

5. Modgle: manifester des comportements, des habiletés, des attitudes qui favorisent la

confiance en soi et I'identité professionnelle.

Encouragement: fournir le soutien et le respect qui développent I’estime de soi.

Counselling: fournir un cadre confidentiel pour explorer les dilemnes personnels et

professionnels.

8.  Passage d’une figure transitoire 4 ami(¢): un partage mutuel d’amitié et d’intimité qui
déborde le cadre du travail.

e

La recherche de M. Schockett utilise ce modele comme instrument de mesure.
Rappelons que cette recherche a fait enquéte sur la préférence d’étudiants entre un mentor
du méme sexe ou du sexe opposé et entre les deux groupements de fonctions, soit
vocationnelles ou psychosociales. Cette recherche confirme entre autre que ce n’est pas le
sexe du mentor qui importe aux étudiants mais plutot le type de fonction qu’il offre. Cette
recherche confirme également que les étndiants privilégient davantage les fonctions
psychosociales que les fonctions vocationnelles remplies par le mentor (Schockett, 1984),

Donc, ce qui caractérise la relation de mentorat et la différencie des autres relations
interpersonnelles au travail, ce sont les fonctions vocationinelles et psychosociales remplies
par le mentor envers la protégée. Les recherches ci-haut mentionnées confirment en effet
le modele de Kram, qui suggére deux regroupements des huit fonctions du mentor en quatre
fonctions vocationnelles et quatre fonctions psychosocialés. Ces recherches confirment
également que ce qui importe aux protégées impliquées dans une relation de mentorat, ce

sont les fonctions du mentor. Nous appuyons donc notre recherche sur le modgle de Kram
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et sur I'instrument de mesure des fonctions du mentor élaboré par M. Schockett & partir du

modele de Kram.

Tableau 1. FONCTIONS VOCATIONNELLES ET PSYCHOSOCIALES
REMPLIES PAR LE MENTOR

FONCTIONS YOCATIONNELLES

1. Educating 1. Education

2. Consulting/Coaching 2. Consultation/Qrientation

3. Sponsoring and providing 3. Parrainage et favoriser
visibility la visibilité

4. Protecting 4. Protection

FONCTIONS PSYCHOSOCIALES

5. Role modeling 5. Modele

6. Encouraging 6. Encouragement

7. Counselling 7. Counselling

8. Moving from a transitional 8. Passage d’une figure
figure to friend transitoire a ami(e)

(Schockett,1984; Kram, 1985)

C. LA PERSONNALITE

Les professionnels de la psychologie s’intéressent aux différents types de personnalité
depuis fort longtemps; ils s’intéressent non seulement 4 ce que font les individus mais aussi
4 ce qu’ils sont. En fait, les théories de la personnalité ont entre autre objectif d’établir
certains éléments de synthése et de prédiction au sujet de la nature humaine. Monte (1991)
regroupe les théories de la personnalité en trois grandes orientations classiques: d'abord,
’orientation psychanalytique ob 1'on retrouve Freud, Jung, Adler, puis l’orientation
humaniste représentée par C. Rogers, enfin 1’orientation behavioriste rep;ésentée par

Skinner. Ces trois orientations, selon ’auteur, partagent ’intérét qu’elles ont en commun
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pour le theme de la nature humaine, en particulier la compétence personnelie ou maitrise de
I’individu sur son monde et sa perception de cette maitrise. Les orientations psychanaly.(tique
et behavioriste percoivent 'individu comme fagonné par sa réalité alors que 1’orientation
humaniste pergoit I’individu comme fagonnant sa réalit€. Les orientations psychanalytique
et behavioriste partagent une perception de 1’étre humain comme un objet passif, déterminé
par la réalité alors que I'orientation humaniste pergoit 1’étre humain comme un étre actif,
créatif, agent libre de batir sa réalité. Selon Weber (1991) I’orientation psychanalytique
repose sur la prémisse que les expériences psychologiques proviennent d’instincts et
motivations internes. Or la vie courante frustre ces instincts ce qui occasionne des conflits
chez l’individu. Les conflits non résolus habitent 1’inconscient et se manifestent & travers
les réves ou autres symptomes. De la provient la nécessité d’analyser la psyché afin
d’identifier et résoudre les conflits originaux. Le behaviorisme met I’emphase sur
I’observable chez 1’humain, soit le comportement. Ainsi la perspective behavioriste met
I’emphase sur le comportement observable pour mesurer la dimension psychologique de
I’humain et ainsi comprendre 1'individu. L’humanisme par ailleurs repose sur la prémisse
que I’humain tend naturellement vers la productivité et la santé. L’individu ne requiére de
’aide dans son développement qu’au moment ol il rencontre un pbstacle nuisant a cette
tendance naturelle. Au fil des ans, d’autres orientations psychologiques ont révisé ces
-grandes écoles de pensée: qu’il suffise de mentionner la psychologie de 1’ego (Anna Freud,
1936), le behaviorisme radical {(A. Bandura, 1969), I’existentialisme (Maslow, 1970; Rollo

May, 1961). Selon Monte, les théories de la personnalité traitent de la nature humaine et,
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définies ainsi, il est difficile selon lui de réfuter dans leur ensemble les grandes orientations
théoriques. Néanmoins Monte propose des fagons d’évaluer chaque théorie selon son utilité,
sa précision et sa vision de la nature humaine, La premitre fagon étudie la théorie selon sa
perception de 1'individu comme faqbnnant la réalité ou comme étant fagonné par la réalité.
La deuxi2me fagon étudie la théorie selon son emphase sur 1'unicité de I’individu ou sur les
caractéristiques générales du comportement humain. La troisitme fagon plutdt évaluative
étudie la réfutabilité de la théorie en examinant par exemple le degré de prédiction qu’elle
permet. Monte ne suggere pas que les grandes orientations théoriques soient irréfutables
mais il affirme qu’il soit difficile de le faire puisque ces théories demeurent, et qu’elles
traitent de la nature humaine et de ses composantes universelles.

L’utilisation de questionnaires écrits pour tenter d’identifier les caractéristiques de la
personnalité en général a pris de ’essort peu aprés la premitre guerre mondiale en méme
temps que I’ utilisation de tests d’intelligence. Les diagnostiques psychidtriques souvent sont
établis & I’aide d’inventaires écrits (Clark et Clark, 1990).

11 existe actuellement peu d’instruments de mesure de la personnalité spécifiques aux
individus qui occupent dans des organisations des postes de leader ou de gestionnaire de
programmes et de ressources humaines comme c’est le cas des individus participant a cette
recherche. Face 2 cette carence, les organisations ont souvent recours aux inventaires de
~ personnalité disponibles actuellement pour mieux comprendre I'individu qu’elles recrutent
ou ont recruté. Clark et Clark (1990) ont noté certaines recherches dont les données traitent

des profils de personnalité des gestionnaires en emploi dans'les secteurs publics ou privés
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et au sein de cultures différentes. Ces recherches ont pour but non seulement de déterminer
les caractéristiques marquantes de la personnalité des gestionnaires mais aussi de déterminer
comment ces différences entre les individus en aident certains & fonctionner efficacement |
dans I’organisation et en entravent d’autres.

Clark et Clark (1990) ont examiné les instruments de mesilre utilisés pour déterminer
et comprendre le comportement et la nature des gestionnaires cadres dans les secteurs publics
et privés. Ils ont examiné le lien entre la personnalité et les concepts, les qualités et les
comportements des leaders. Ces auteurs présentent les recherches les plus récentes qui
utilisent comme instruments de mesure divers questionnaires validés de personnalité et qui
explorent les différentes caractéristiques de personnalité des gestionnaires dans les
organisations. Les recherches suivantes sont notées.

Hogan, Raskin et Fazzini (1990) ont examiné les liens entre la personnalité et les
compétences ou incompétences de gestion a I'aide du Hogan Personnality Inventory, outil
qui mesure trois dimensions reliées aux différences individuelles de rendement occupationnel
des cadres. Hogan et al identifient ces trois types de gestionnaires incompétents comme suit:
le trés aimable, ’homme de ressentiment, le narcissique. Les chercheurs démontrent que
ces trois types présentent des caractéristiques recherchées par les organisations pour les
postes cadres et discutent des conséquences ficheuses pour I’organisation que peut
occasionner la présence de ces types de personnalité dans les postes de gestion.

H.G. Gough (1990) dans ses recherches & 1’aide du California Psychological

Inventory identifie les caractéristiques de personnalité présentes chez les gestionnaires
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occupant des postes cadres dans les organisations. Les échelles svivantes composent le
secteur interpersonnel de I’inventaire: dominance, capacité d’assumer un statut, sociabilit,
présence sociale, acceptation de soi, indépendance et empathie.

M. McCaulley (1990) présente les résultats de recherches sur les profils de
personnalité des gestionnaires dans les organisations publiques et privées a l'aide de
I'Indicateur typologique Myers-Briggs (MBTI), pour lequel on compte plus de 500,000
répondants dans la principale banque de données américaine. L'Indicateur typologique selon
McCauley s’appuie sur la théorie de personnalité de Jung et se compose de quatre €chelles
bi-polaires qui mesurent les préférences suivantes: extraversion-introversion, sensation-
intuition, pensée-sentiment, jugement-perception. Les quatre préférences identifiées se
regroupent en 16 profils de personnalité, C’est & partir de ces préférences typologiques
qu’émergent les intéréts, les motivations et les compétences particuliéres a chaque profil.
Ces profils permettent de mieux comprendre les différences individuelles de personnalité
chez les cadres. Les recherches de McCaulley (1990) démontrent que certaines
caractéristiques ressortent plus fréquemment chez les gestionnaires telles les préférences
suivantes: sensation- pensée-jugement(STJ) et intuition-pensée-jugement(NTJ). Nous
pouvons observer ces tendances et la répartition des profils typologiques des cadres dans les
secteurs publics et privés américains ainsi qu’a la Fonction publique du Canada dans le
tableau 2 qui suit. Ces données sont issues de la banque de données du Center for

Application of Psychological Types dont McCaulley est la présidente,
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Tableau 2 : Répartition des profils typologiques Myers-Briggs

- Cadres supérieurs, hommes et femmes, Fonction publique fédérale
canadienne :
- Cadres supérieurs, hommes et femmes, Secteurs publics et privés
américains -
ISTJ ISFI INFJ INTJ
{15.0%} {3.0%} {3.0%} {16%}
- [10.4%] [-] [1.5%] [10.4%]
ISTP ISFP INFP INTP
| {4.0%} {-} {2.0%} {11.0%}
[-] [-] [1.5%] [10.4%]
ESTP ESFP ENFP ENTP
{3.0%} {-1 {4.0%} {8.0%}
[3.0%] [1.5%] [7.5%] [10.4%]
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
{11.0%} {2.0%} {3.0%} {15.0%}
[16.4%] [1.5%] [4.5%] [20.9%]
{%} : Homme et femmes cadres supérieurs, Fonction publique fédérale canadienne,
n=466 (Institut Niagara, 1993)
[%] : Hommes et femmes cadres supérieurs, secteurs publics et privés américains,
n=67 (McCaulley, 1989)

Osborne et Osborne (1990) effectuent des recherches en Amérique Latine sur les
profils de personnalité des gestionnaires dans les organisations publiques et privées de ces
pays, a partir de I'Indicateur typologique Myers-Briggs (MBTI). Les recherches démontrent
que certains profils typologiques se retrouvent plus fréquemment chez les gestionnaires

d’Amérique Latine que chez les Américains: par exemple, le profil extraversion-sensation-
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sentiment-jugement (ESFJ) est plus fréquemment noté. Ces cueillettes de données sur les
gestionnaires en milieu culturel différent en sont & leur début.

Les recherches pour déterminer les caractéristiques de personnalité des individus et
mieux comprendre la nature humaine existent donc depuis longtemps. En effet, pour aider
3 notre compréhension du sujet, les chercheurs ont d’abord regroupé les théories de la
personnalité en trois orientations classiques: 1’orientation psychanalytique, I’humaniste et la
behavioriste. C’est a partir des années 40 que les recherches sur la personnalité s’effectuent
a I'aide de questionnaires €crits mais ce n’est que récemment que les chercheurs se sont
attardés plus particulierement a la personnalit¢ ou la dimension interpersonnelle des
gestionnaires dans les organisations. Le but de ces recherches est de mieux comprendre les
caractéristiques des individus occupant des postes cadres et de pouvoir prédire les
conséquences de ces caractéristiques sur leurs interactions avec les employés et sur
’organisation.

La poursuite de recherches sur les caractéristiques de la personnalité des individus
en postes de gestion et sur la création d’instruments de mesure valides occupe toujours une
place d’intérét pour les chercheurs et praticiens. Le domaine est vaste et en constante
évolution. |

Dans le cadre de notre recherche, les répondantes, en tant que femmes cadres et
stagiaires en gestion  la Fonction publique du Canada, correspondent a un groupement de
détenteurs de postes de gestionnaires au sein d’une organisation publique. Notre recherche

porte sur le role que joue la personnalité de la femme cadre et de la stagiaire en gestion dans
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le choix d’un mentor, en particulier des fonctions vocationnelles ou psychosociales
recherchées chez le mentor. Notre cadre de référence pour déterminer la perso'nnalité‘ de la
femme cadre et de la stagiaire en gestion s’inscrit dans une des trois approches théoriques
classiques de la personnalité décrites en C de ce chapitre, soit la théorie psychanalytique de
la personnalité établie par Jung. L’instrument utilisé dans cette recherche, soit 1’Indicateur
typologique Myers-Briggs (MBTI), instrument élaboré et validé par Isabel Briggs en 1962,

mesure les différentes préférences de la personnalité  partir de la typologie de J ung.

D. LE MENTORAT ET LE CHEMINEMENT VOCATIONNEL DE LA FEMME
La place du mentorat dans le cheminement vocationnel des adultes a également fait
I’objet de plusieurs recherches. Certains ont démontré que le mentorat était percu comme
facilitant 1’avancement de carriére dans les organisations (Missirian, 1982; Phillips-Jones,
1982). Drautres ont affirmé que cette relation bénéficiait tant les individus que les
organisations en permettant aux gestionnaires plus expérimentés de développer, dans le cadre
du travail, les talents des nouveaux arrivés (Kram, 1981; Zey, 1984). Enfin d’autres
chercheurs ont examiné le réle des relations entre adultes plus &gés et plus jeunes, par
rapport au développement psychosocial et vocationnel de ces adultes a différentes étapes de
leur développement (Levinson et al, 1978; Erikson, 1959). Levinson situe le besoin d’un
mentor pour I'homme en début de carrigre alors que celui-ci est entrain d’établir son identité
professionnelle, de définir son réQe, de former des relations intimes. Erikson pour sa part

identifie cette période comme un moment oil I'individu doit résoudre pour lui-méme les
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dilemnes posés par les polarités suivantes: 1’identification du rdle vs la confusion du role,
I'intimité vs ’isolement. Il s’agit de polarités que Iindividu clarifiera 2 travers ses relations
avec les autres.

La personnalité féminine en général se définit & travers ses relations aux autres (amis,
famille etc.). Ce sont ces relations, ces liens, qui forment la femme et la rendent forte
(Jeruchim et Shapiro, 1992; Gilligan, 1982) et la relation mentor-protégée n'y fait pas
exception. Dans le cadre du travail, certaines étapes de la vie professionnelle de la femme
en favoriseront le développement, mais & des moments autres que pour les sujets masculins
parce que les modtles de développement vocationnel sont différents chez les hommes.
Jerucﬁim et Shapiro (1992) affirment que la présence d’un mentor est recherchée par la
femme en particulier & deux périodes de sa carriere: en début de carriere, alors qu’elle
requiert un soutien psychologique face A ses nouvelles responsabilités et 2 son nouvel
environnement, et aussi plus tard dans son cheminement vocationnel alors qu'elle veut
accéder aux échelons supérieurs de 1’organisation, 1a ol pcu de femmes se retrouvent et peu
de modeles féminins existent.

Comment alors, s’effectue le choix du mentor par la protégée a ces deux étapes de
sa carricre? En début de carridre la protégée recherche-t-elle chez le mentor des fonctions
psychosociales et des fonctions vocationnelles différentes de celles recherchées par la
protégée plus avancée dans son cheminement de carridre et qui se retrouve plutdt aux
&chelons supérieurs des postes de 1'organisation?

Les deux groupes utilisés dans le cadre de cette recherche-ci se situent a ces deux
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points de carriere. Les stagiaires en gestion sont de jeunes femmes nouvellement arrivées
A la Fonction publique du Canada; par ail]eufs, les femmes cadres font partie de la catégorie

de direction, échelons supérieurs des postes de la Fonction publique du Canada.

E. LES PROGRAMMES FORMELS DE MENTORAT DANS LES ORGANISATIONS
Les organisations ont commencé 2 recourir au mentorat comme activité de
développement vocationnel chez les employés, en particulier pour les femmes (Zey, 1991);
ce faisant, elles ont tenté de formaliser une relation qui existe de tout temps de fagon
informelle (Chao, 1992§ Burke, 1991). Les programmes de mentorat formel se différencient
par le fait qu'ils sont gérés et sanctionnés par I’organisation (Noe, 1988) et plus
particuli¢rement dans la fagon de former les paires mentor-protégée. Les programmes
formels jumellent mentors et protégées de fagon systématique et organisée (Chao, 1992).
Les chercheurs qui ont examiné la mise en oeuvre de ces programmes formels tant
dans lé secteur public que privé oht noté la présence des €léments suivants: un engagement
de 1a haute gestion, un choix judicieux des partenaires mentors-protégées, un programme de
formation et d’orientation pour les paires (Phillips-Jones, 1983; Zey, 1984; Kram, 1988;
Clutterbuck, 1991). Notre recherche s'inscrit dans les pistes de recherches suggérées par
Phillips-Jones (1983), Schockett (1985), Noe (1988), Burke (1991) et vise 2 déterminer de
fagon aussi précise que possible les caractéristiques des protégées et des mentors, a dégager
les facteurs susceptibles de jouer un role dans la relation de mentorat et & approfondir notre

compréhension des programmes formels de mentorat dans les organisations.
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Pour résumer, les recherches confirment que le mentorat est essentiellement une
relation entre deux personnes, mentor et prqtégée, qui se caractérise par les fonctions
vocationnelles et psychosociales que remplit le mentor envers la protégée. On sait peu de
choses sur ce qui motive la protégée A initier une relation de mentorat. On sait toutefois,
d’aprés les recherches, que les compétences interpersonnelles et les caractéristiques |
personnelles jouent un role déterminant 2 la phase initiale de la relation mentor-protégée.
Les théories classiques de la personnalité ayant démontré ’importance fondamentale de
définir les compétences de l'individu en interaction avec son monde, nous examinons par
conséquent le role que joue la personnalité de la protégée comme indice de ses fagdns
préférées d'interagir avec son monde, dans le choix qu’elle fait d’'un mentor, en particulier
des fonctions vocationnelles ou psychosociales du mentor. Les questionnaires de personnalité
offrent des instruments de mesure basés sur les théories classiques de la personnalité pour
déterminer les caractéristiques de personnalité des individus en général, ou d'individus au
sein de groupes particuliers comme ceux en postes de gestion. Notre recherche s’appuie sur

la typologie de Jung qui s’inscrit parmi les écoles classiques des théories de la personnalité
et qui se mesure & 1’aide de I’Indicateur typologique Myers-Briggs (MBTI). Cet instrument
est utilisé pour décrire la personnalité de groupes similaires aux deux groupes de cette
recherche-ci. Ces deux groupes de femmes, femmes cadres et stagiaires en gestion, en sont
a deux étapes différentes de leur cheminement vocationnel, ce qui nous invite a examiner le
choix d’un mentor qu’effectue chacﬁn de ces groupes, en particulier le choix de fonctions

vocationnelles et psychosociales du mentor, 2 partir de leur préférences typologiques de personnalité.
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RECENSION DES ECRITS

Au chapitre II suivant, Cadre conceptuel, nous présenterons les concepts de
personnalité de la protégée, de la typologie de Jung comme indicateur de personnalité'et de
comportements interpersonnels, en plus des fonctions que remplit le mentor et les

comportements rattachés 2 ces fonctions. Enfin, nous présenterons nos questions de

recherche,
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Ce chapitre a d’abord pour objet I’examen du concept de personnalité comme cadre
de référence pour discerner les attitudes et les comportements de la protégée, et de la
typologie de Jung comme indicateur de personnalité et de comportements interpersonnels.
Nous y examinons ensuite les fonctions vocationnelles et psychosociales du mentor selon les
comportements que ces fonctions requirent du mentor et selon la perspective des protégées.

Enfin nous terminons le chapitre en formulant nos questions de recherche.

A. LE CONCEPT DE PERSONNALITE COMME INDICATEUR DE

COMPORTEMENTS INTERPERSONNELS

Si les recherches de Betz et Fitzgerald (1987) constatent qu’on sait peu sur ce qui
attire les individus et les motive 2 investir dans le développement d’une relation de mentorat,
les recherches suivantes jettent un peu de lumire sur le sujet. ‘Olian et al (1988) ont avancé
et confirmé I’hypothése suivante, soit que I"attirance d’un protégé vers un mentor sera relice
positivement au niveau de compétence interpersonnelle démontré par ce mentor. Kram de
son cHté (1988) a démontré que la diversité d’expériences du mentorat correspond aux
différehces chez les individus quant A leurs besoins, leurs attitudes et leurs compétences
interpersonnelles. Kram (1983) a également observé que c’est l’attirance mutuelle qui
démarre la relation. Les perceptions et les interactions initiales entre les deux individus
suscitent et entretiennent des attentes réciproques positives.

:?Les recherches ci-haut mentionnées confirment donc qu'a la phase initiale du

mentorat, lorsque celle-ci démarre, 1'attirance réciproque, les compéterices interpersonnelles,
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les besoins et les attitudes des protégées jouent un role prépondérant. Or, la personnalité de
1’individu offre un cadre de référence reconnu pour nous permettre de discerner les attitudes
et les comportements de cet individu, puisque la personnalité peut &tre définie comme une
tendance caractéristique de cet individu, manifestée dans ses comportements, ses pensées,
ses émotions (Weber, 1991). 11 convient donc d’examiner le role que joue la personnalité
de la protégée dans son choix des fonctions vocationnelles et psychosociales chez le mentor.

Monte (1991) définit le concept de personnalité comme un construit hypothétique qui
permet d’organiser et de rendre cohérent les explications des comportements des individus.
Les oﬁeﬁtations théoriques de la personnalité, affirme ce chercheur, varient dans leur
définition de la personnalité mais posent les mémes questions fondamentales suivantes:
comment la personne en est-clle venue & se comporter de telle facon (développement,
historique)? L’individu se comportera-t-il de la méme fagon dans une circonstance similaire
(prédiction, constance)? A quel point V’effet des gens significatifs et des événements sur cet
individu auront-ils le méme effet sur d’autres individus (unicité, généralité)?

De nombreux efforts ont été déployés en psychologie pour étudier la personnalit€ dans
sa complexité et sa richesse. Mais quelle théorie ou interprétation de la personnalité est
juste? Les psychologues ne peuvent répondre a cette question puisqu’aucune stratégie unifiée
n’existe présentement pour déterminer la validité des différentes approches théoriques. Les
recherches actuelles sur la personnalité ont leurs limites. Par exemple, certains théoriciens
ne mettent ’emphase que sur le comportement observable de I'individu; qu'il suffise de

mentionner Bandura (1969), Eysenck (1960), Skinner (1966). Mais comment décrire
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individu dans sa totalité si ’on ne tient pas compte de I'étre intérieur de I'individu, c’est-a-
dire du moteur du comportement. visible, apparent? Ainsi la métaphore suivante est acceptée
par les chercheurs comme étant pertinente pour définir le concept de personnalité comme
étant I’étude et de I’acteur et du masque, et de la personne et du personna. Autrement dit,
le concept de personnalité qui nous permet de saisir Iindividu dans son entier tient compte
de I’étre intérieur (I’acteur, la personne) ainsi que de ses comportements observables (le
masque, le persona) (Monte, 1991).

Jung (1968), lui, a postulé que la psyché comporte un nombre précis de fonctions qui
gouvernent I’interaction de I'individu d’une part avec le monde extérieur (le conscient) et
d’autre part avec son monde intérieur (I’inconscient). C’est A partir des fonctions conscientes
de I’individu que Jung a élaboré sa théorie des types psychologiques.

Des trois grandes écoles de la psychologie contemporaine, la théorie de Jung est selon
nous la mieux adaptée aux besoins de notre recherche, non seulement en fonction de
I'instrument de mesure qu’elle a inspiré mais avant tout parce que c’est elle qui décrit le
mieux les fonctions qui gouvernent I'interaction consciente de la persbnne avec son
environnement interne. C’est pourquoi nous appuyons notre recherche sur la théorie de
personnalité de C.G. Jung pour décrire la personnalité de la protégée.

Quant 2 'instrument de mesure, soit 'Indicateur typblogique Myers-Briggs (MBTI)
permettant de décrire la personnalité d’individus faisant partie de la population adulte
normale générale, mais également d’individus faisant partie de groupes particuliers tels que

les gestionnaires, groupe comparable aux deux groupes de notre recherche, sa validité n’est
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plus & démontrer. Des renseignements A cet effet se retrouvent au chapitre III,
Méthodologie. Cet instrument, développé et validé par Isabel Briggs Myers et publié en
1962, démontre la valeur pratique de la théorie de Jung.

Jung (1968), par sa théorie des types psychologiques, "postule qu’une grande partie
du comportement humain peut se comprendre & partir des différences individuelles de
perception et de jugement ainsi que de la direction de I’énergie psychique: introversion ou
extraversion. Les différences de lﬁodes de pérception et de jugement déterminent les fagons
particulidres de devenir conscients des geﬁs, des choses, des événements et du monde en
général ainsi que les différentes manitres d’arriver 2 des conclusions. De ces différences
dérivent les intéréts, les valeurs, les motivations et les habiletés propres a chaque individu"
(Casas, 1989).

Jung percoit le développement de la personnal'ité comme un cheminement orienté vers
le développement équitable de toutes les fonctions de la psyché. L'objectif ultime est la
réconciliation des contraires chez I'individu, processus d’individuation selon Jung (Monte,
1991).

La description typologique de la personnalité selon Jung postule que chaque individu
utilise huit processus: Extraversion(E) -Introversion(I), Sensation(S)-Intuition(N), Pensée(T)-
Sentiment(F), Jugement(J)-Perception(P). L’individu préfére de fagon intrinséque un des
deux processus représentés par chacune des paires et de ces préférences de base émergent
les intéréts, les motivations et les compétences. Ainsi on peut s’attendre a ce qu’une
personne aux préférences ESTJ démontre des intéréts, des mq{ti%ii‘ltiions et des compétences

I [}
N
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différentes d’une personne dont les préférences sont INFP (McCaulley, 1990).

Voici, selon McCaulley (1990) les concepts de base de la théorie des types
psychologiques de Jung reflétés dans I'Indicateur typologique Myers-Briggs:

"Extraversion (E) ou Introversion (I)

A partir d’une attitude extravertic (E), I'individu cherche 2 interagir avec son
environnement et privilégie les événements du monde qui I’entoure.

A partir d’une attitude introvertie (I), I'individu cherche a interagir ave;c son monde
intérieur et privilégie les concepts et les idées pour comprendre les événements.

Sensation (S) ou Intuition (N)

Lorsque I’individu pergoit & partir de la fonction sensation (S), il est intéressé par le
concret, I'immédiat, le pratique et I’observable par les sens.

Lorsque I'individu pergoit & partir de la fonction intuition (N), il est intéressé par les
possibilités futures, les interprétations implicites, les tendances symboliques ou théoriques.

Pensée (T) ou Sentiment (F)

Lorsque 1'individu porte un jugement & partir de la fonction pensée (T), il décide
rationnellement par un processus d'analyse logique de causes et effets.

Lorsque I’individu porte un jugement a partir de la fonction sentiment (F), il décide
rationnellement en examinant 1’importance ou valeur relatives des différentes options.

Jugement (J) ou Perception (P)

Lorsque I’individu s’oriente vers le monde 2 partir du jugement (J), il aime organiser,

planifier et prendre une décision repidement.
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Lorsque I’individu s’oriente vers le monde 2 partir de Ia perception (P), il préfere étre

mieux se présente.” (McCaulley, 1990).

curieux et ouvert face au changement, garder ses options libres au cas ou quelque chose de

Chacune des préférences typologiques se traduit par des comportements adoptés par

1*individu en milieu de travail, des moyens de communication préférés et par un vocabulaire

associé a chaque préférence (Briggs Myers et McCaulley, 1992; Hirsh et Kummerow, 1990;

Thorne et Gough, 1991). Par exemple, on peut noter les caractéristiques suivantes pour

chaque préférence dans le tableau 3 suivant:

Tableau 3 - CARACTERISTIQUES DE CHACUNE DES

PREFERENCES TYPOLOGIQUES DE PERSONNALITE

EXTRAVERSION(E)

travail interactif avec plusieurs
personnes ou 2 I’extérieur du
bureau

sociabilité

activité interpersonnelle
action/variété

expression verbale

expansivité

rapidité vs procédures compliquées
impatience face au travail lent
emphase sur les résultats
discussion en groupe

INTROVERSION(I)
travail solitaire
détachement
distance

réserve
idées/long terme
concentration
réflexion

monde interne
profondeur
expression écrite
processus

(Suite du Tableau 3 - page suivante)
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Tableau 3 - suite

SENSATION(S)
travail détaillé
réalité/aujourd’hui
pratique/concret
faits/détails
conservatisme
processus par étape
objectifs clairs
routine/stabilité
impatience face 2 complexité
anecdotes

PENSEE(T)
travail logique
objectivité
justice

esprit critique
raison/principes
efficacité
pouvoir
analyse

idées

JUGEMENT(J)
contrdle
organisation
planification
objectifs

cloture

structure, horaire
achévement
résultats
emphase sur tiche
décision

INTUITION(N)
travail complexe
possibilités
théorie/concepts
développement
objectifs fluides
patience face a complexité
imagination
créativité
instinct

global

SENTIMENT(F)
travail d’aide
subjectivité
compassion
harmonie/accord
empathie
affection
appréciation
engagement
sentiments

PERCEPTION(P)
adaptation
flexibilité
renseignements

- ouverture
changement
processus
point de vue

(Briggs Myers et McCaulley, 1992; Hirsh
et Kummerow, 1990;
Thorne et Gaugh, 1991)
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Donc, les comportements interpersonnels des individus relevent des préférences de
base observables, manifestées par le type de personnalité de ces individus, suivant la
typologie jungienne (Myers et McCaulley, 1990). C’est 4 la phase initiale de la relation de
mentorat, lorsque celle-ci démarre que les compétences interpersonnelles, les besoins et les
attitudes des protégées jouent un role majeur. Or, I'individu interagit avec le monde
extérieur a pﬁrtir de son type de personnalité et plus précisément & partir de différentes
préférences qui constituent son type de personnalité. Ceci nous amene donc a porter notre
attention sur chacune des préférences des différents types de personnalité et le role que
jouent ces préférences dans le choix d’un mentor, en particulier des fonctions vocationnelles

et psychosociales remplies par le mentor.

B. LES FONCTIONS VOCATIONNELLES ET PSYCHOSOCIALES ET LES

PERCEPTIONS DES PROTEGEES

La relation de mentorat, tel que- mentionné au préalable, se définit par les fonctions
que remplit le mentor auprés de la protégée (Burke, 1991; Kram, 1985), et a pour but de
favoriser la croissance et I’avancement professionnel de la protégée (Kram, 1988; Bowen,
1985; Murray et Owen, 1991). .

Les recherches confirment que les protégées privilégient les fonctions vocationnelles
et psychosociales a des degrés différents. Par exemple, la recherche de Schockett (1984)

confirme que ce n’est pas le sexe du mentor qui importe aux étudiants mais plutdt le type
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de fonction qu’il offre. Cette recherche atteste également que les étudiants privilégient
davantage les fonctions psychosociales que les fonctions vocationnelles du mentor.

D’autres recherches abondent dans le méme sens. Burke et al (1991) ont comparé
les relations de mentorat aux relations typiques de supervision. Les résultats de cet examen
ont illustré que ce qui caractérisait la relation de mentorat par rapport & une relation de
supervision était 1'apport significativement plus élevé de fonctions psychosociales que de
fonctions vocationnelles par le mentor. De plus, Horgan et Simeon (1990) se réferent aux
recherches de Reich (1986) qui a observé que les femmes privilégiaient davantage les aspects
psychosociauk d’une relation de mentorat. Enfin, Noe (1988) a noté dans sa recherche que
les protégés ont bénéficié davantage des fonctions psychosociales du mentor et bénéficié de
fagon plus limitée des fonctions vocationnelles qu’il offre.

Chacune des fonctions vocationnelles et psychosociales appellent certains
comportements du mentor envers la protégée. Les tableaux 4 et 5 déérivent les objectifs et
les comportements reliés & chaque fonction du mentor.

Si les recherches antérieures confirment que les protégées privilégient ceﬂaines
fonctions chez le mentor plutdt que d’autres, et en particulier les fonctions psychosociales,
il est tout indiqué d’examiner & quel niveau les protégées des deux groupes participant a
notre recherche privilégient chacune des fonctions vocationnelles ou psychosociales du

mentor,
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Tableau 4 - FONCTIONS YOCATIONNELLES DU MENTOR

1. EDUCATION ,
- enseigner certaines habiletés et fagon de faire au sein de 1’organisation
- fournir des défis
- évaluer le potentiel

2. CONSULTATION/ORIENTATION
- renseigner la protégée sur les normes, les valeurs, les ressources, les politiques
organisationnelles
- clarifier et développer les buts personne]s et professionnels de la protégée et
trouver avec elle les moyens de les atteindre
- fournir de la rétroaction sur le rendement

3. PARRAINAGE ET VISIBILITE
- faire valoir dans I’organisation la bonne réputation de la protégée et ses
accomplissements
- fournir 2 la protégée les occasions de faire preuve de ses compétences dans
’organisation

4, PROTECTION
- fournir du soutien

- amortir les coups
(Schockett, 1984; Kram, 1985).

L’objectif des fonctions vocationnelles du mentor est d’aider la protégée dans son
adaptation et son avancement au travail. Pour ce faire, le mentor remplit quatre fonctions
vocationnelles envers la protégée A partir de comportements reliés a chacune de ces

fonctions.
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Tableau 5 - FONCTIONS PSYCHOSOCIALES DU MENTOR

5. MODELE
- faire preuve de comportements valorisés pour favoriser I’estime de soi et la

confiance de la protégée

6. ENCOURAGEMENT
- démontrer de la confiance dans les habiletés de la protégée
- fournir soutien émotif, respect, admiration pour renforcer la confiance en soi et
1'image de soi de la protégée

7. COUNSELLING
- explorer les préoccupations personnelles et professionnelles de la protégée
- respecter la confidentialité
- reconnaitre ses propres limites

8. PASSAGE D'UNE FIGURE TRANSITOIRE A AMI(E)
- partager :
- se préoccuper 1'un(e) de 'autre
(Schockett, 1984; Kram, 1985).

L’objectif des fonctions psychosociales du mentor est de permettre a la protégée de
clarifier son sens d'identité et de développer chez elle un plus grand sentiment de compétence
et d’estime de soi. Pour ce faire, le mentor remplit quatre fonctions psychosociales envers

1a protégée A partir de comportements reliés & chacune de ces fonctions.
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C.  LES BESOINS DE LA PROTEGEE ET LES ETAPES VOCATIONNELLES

La relation de mentorat a pour but de favoriser la croissance et I'avancement
professionnel de la protégée (Kram, 1985; Olian et al, 1988), et ¢’est 1a protégée qui choisit
son mentor et non I’inverse selon ses besoins a elle (Gray, 1986). Les recherches confirment
également qu’au cours de son cheminement vocationnel, les besoins et les préoccupations de
’individu évoluent et que ces changements affectent ses relations au travail (Levinson et al
1978; Schein, 1978; Super, 1970). On peut donc supposer que sous le couvert d’un but
commun de croissance et d’avancement professionnel, la protégée en début de carriére aura
des préccupations et des besoins différents de la protégée en milieu de carriere et aux
échelons supérieurs de l’organisation. Les deux groupes de femmes participant a cette
recherche se situent & ces deux étapes vocationnelles, étapes ot la relation de mentorat
semble étre la plus présente (Jeruchim et Shapiro, 1992). On peut donc se demander si la
stagiaire en gestion, en début de carriere, recherche chez le mentor des fonctions
vocationnelles ou psychosociales différentes de la femme cadre qui se retrouve aux échelons

supérieurs de I’organisation et & une étape plus avancée de sa carriere.

D. SOMMAIRE ET QUESTIONS DE RECHERCHE

i.  Sommaire

Selon la typologie jungienne, les comportements interpersonnels des individus
refletent des dispositions de base observables, correspondant au type de personnalité

de ces individus. C’est  la phase initiale de la relation de mentorat, lorsque celle-ci
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démarre, que les comportements interpersonnels ainsi que les besoins et les attitudes
des protégées jouent un role déterminant. Or, I'individu interagit avec le monde
extérieur 4 partir de son type de personnalité et plus précisément A partir de
préférences qui constituent le type de personnalité. Chacune de ces préférences
reflete la fagon préférée qu’a Vindividu de se comporter, d’interagir et de
communiquer avec les autres. Ceci nous amene donc a nous interroger sur le réle
que joue la personnalité dans le choix d’un mentor.

A partir de son type de personnalité, I'individu utilise huit processus pour
interagir avec les autres: E/I extraversion-introversion, S/N sensation-intuition, T/F
pensée-sentiment, J/P jugement-perception. Il préfere de fagon intrinseque un des
deux processus disponibles selon chacune des guatre échelles bi-polaires. De ces
préférences de base émergent les intéréts, les motivations et les compétences de la
protégée et c'est & partir de ces préférences que la protégée interagit et établit une
relation privilégiée avec un mentor. Le mentor lui, remplit des fonctions
vocationnelles et psychosociales auprés de la protégée. Chacune de ces fonctions
requiert certains comportements particuliers. Ainsi nous nous interrogeons sur le lien
qui existe entre chacune des préférences typologiques de la personnalité de la
protégée et les différentes fonctions du mentor ou comportements exercés par celui-
ci.

Selon les recherches mentionnées préalablement, les protégées privilégient

certaines fonctions du mentor plutdt que d’autres, en particulier les fonctions
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psychosociales. De plus, les besoins des protégées changent au cours de leur
cheminement de carriere ce qui affecte leurs relations au travail. Gr, les deux
groupes de femmes impliquées dans notre recherche, femmes cadres et stagiaires en
gestion, se situent & deux moments différents de leur carri¢re: en début de carritre
et 2 la mi-carritre. Ainsi, nous nous demandons si le choix des fonctions
vocationnelles et psychosociales du mentor effectué par un groupe de femmes (les
femmes cadres) differe du choix effectué par 1'auire groupe de femmes (les stagiaires
en gestion), & partir des préférences typologiques de personnali_té de chaque groupe.

ii. Questions de recherche
Ceci nous ameéne 2 formuler les deux questions de recherche suivantes:

1.  Est-ce que, mesurées sur les quatre échelles bi-polaires, les variables de la
personnalité de la protégée sont en relation significative avec les choix
qu’elle fait des différentes fonctions vocationnelles et psychosociales du
mentor? |

2,  Est-ce que, mesurées sur les quatre échelles bi-polaires, les variables de Ia
personnalité de la protégée dans chacun des groupes, femme cadre et
stagiaire en gestion, sont en relation significative avec les choix qu’elle fait
des différentes fonctions vocationnelles ou psychosociales du mentor?
Nous formulons également une troisiéme question a notre recherche a partir des

considérations suivantes. Pour refléter les politiques de la Fonction publique fédérale

en matiére linguistique, notre échantillon tient compte de 1’appartenance linguistique,
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francophone ou anglophone des participantes. Nous nous demandons si cette variable

joue un rdle significatif dans le choix des fonctions du mentor par la protégée compte

tenu de leurs préférences typologiques. Notre troisitme questic;n se formule comme
suit:

3. Mesurées sur les quatre échelles bi-polaires, les variables de la personnalité
de la protégée chez les francophones et chez les anglophones sont-elles en
relation significative avec les choix qu’elle fait des différentes fonctions
vocationnelles ou psychosociales du mentor?

Au chapitre III suivant, Méthodologie, nous présenterons la méthodologie suivie

pour effectuer la cueillette et I’analyse des données quantitatives et qualitatives.
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Dans ce chapitre, nous présentons la méthodologie adoptée pour vérifier les questions
de recherche. Nous décri_vons le choix d’échantillonnage, soit deux groupes cibles de la
Fonction publique fédérale, les femmes cadres supérieurs et les femmes stagiaires en gestion.
Nous offrons une description des instruments de mesure utilisés ainsi que de leur validité et
fidélité. Enfin, nous présentons leé procédures suivies pour la-cueillette des données

quantitatives et qualitatives.

A. L'ECHANTILLONNAGE

L'échantillonnage a été sélectionné parmi les participantes au cours de Leadership
pour cadres supérieurs de la Fonction publique fédérale ainsi qu’aux cours de formation des
participants au Programme de stagiaire en gestion. Ces cours résidentiels sont offerts par
le Centre canadien de gestion  Ottawa ol travaille 'auteure. Les femmes cadres occupent
les postes de la catégorie de direction, échelons supérieurs des postes de la Fonction publique
du Canada. Les stagiaires en gestion sont de jeunes femmes nouvellement arrivées 2 la
Fonction publique, soit au cours de I'année de cueillette des données de la présente
recherche; elles se situent aux niveaux subalternes des postes en gestion. Nous présentons
les caractéristiques personnelles de chaque groupe au chapitre IV - Présentation des données.

L’approche directe auprés des participantes au Centre a été privilégiée a d’autres
approches i)ossibles pour les raisons suivantes:

1. Réduction significative des colits de cueillette de données. Les groupes cibles,

femmes cadres et stagiaires en gestion, ont droit aux documents dans les deux langues
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officielies conformément aux politiques de la Fonction publique fédérale sur les langues
officielles; nous avons donc privilégié une approche directe auprés des participantes, ce qui
nous a permis d’offrir 2 chacune des participantes les instruments utilisés dans la langue de
son choix. Cette approche a également permis de réutiliser les feuilles—que_stionnaires de
I’Indicateur typologique Myers-Briggs avec nombre de participantes, réduisant ainsi les
coiits.

2. Participation accrue des répondantes. En effet, le lien direct plutdt que par
courrier auprds des participantes a suscité un excellent taux de réponses (85% chez les
femmes cadres; 52 questionnaires complétés sur 61 remis; 96% chez les stagiaires en
gestion; 48 questionnaires compiétés sur 50 remis). Cette approche directe a permis
d’effectuer un rappel rap%de et peu codteux auprés des répondantes pour assurer la remise
des questionnaires complétés. De plus, ce lien direct a permis de remettre aux pﬁnicipantes
leurs résultats personnels du Myers-Briggs, mesure incitative non négligeable 2 participer a
cette recherche.

Soulignons que le groupe des stagiaires en gestion est trés restreint, étant limité a 100
participants par année dont 50 femmes. Ce programme a débuté en 1991, Le groupe des
femmes cadres est plus vaste mais réparti 4 travers le Canada et donc difficile d’acces.
Notre expérience nous a prouvé que méme bien intentionnées les participantes qui quittaient
le Centre avant d’avoir rempli les questionnaires ne les retournaient pas.

Notre méthodologie de cueillette des données s’est donc avérée lente mais 2 la fois

‘beaucoup moins cofiteuse et plus efficace qu’un envoi postal.
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B. LES INSTRUMENTS UTILISES

Nous présentons dans les paragraphes qui suivent une description des instruments

utilisés ainsi que les points saillants portant sur la validité et fidélité de ces

instruments.

1.

2.

Myers-Briggs type indicator (MBTI-Form G)
Indicateur de type psychologique Myers-Briggs (MBTI-Fr)
Vignettes on the psychosocial and vocational functions of the mentor (Schockett,

1984)

. Vignettes sur les fonctions psychosociales et vocationnelles du mentor, version

anglaise modifiée et version francaise.

Etant donné la réalité linguistique bilingue de 1a Fonction publique fédérale, les deux

instruments utilisés ont dd étre disponibles en anglais ou en frangais selon la langue d’usage

de I'individu participant a cette recherche.

1. Myers-Briggs Type Indicator - Form G

Tel que le Dr. E. Casas (1989) le mentionne: "Myers et McCaulley (1985) ont

présenté les données de fidélité et de validité de I'original américain. Plusieurs études ont

évalué la valeur psychométrique de cet instrument (Stricker et Ross, 1962; Carlyn, 1977,

Coan, 1978; Carskadon, 1979a,b,c; Carlson, 1985; Carskadon, McCarley et McCaulley,

1987). En général le MBTI est considéré comme un.inventaire ou questionnaire de

personnalité valable scientifiquement”.

2.

Indicateur de type psychologique Myers-Briggs (MBTI-Fr)
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Toujours selon le Dr. E. Casas (1989), les mesures de fidélité test-retest de
I'Indicateur (MBTI-Fr), obtenues dans un intervalle de 40 semaines offrent des corrélations
entre scores continus de 0,68 a 0,90; ces corrélations étant significatives & 0,0001. Les
résultats de coefficients de corrélations entre les scores continus des échelles de I'Indicateur
(MBTI-Fr) sont comparables a ceux publiés par Myers et McCaulley (1985).

Plusieurs aspects de la validité de 1'Indicateur (MBTI-Fr) sont présentés par le Dr.
Casas, utilisant des criteres divers, tels la description du comportement, I’observation par
des conseillers, 1'évaluation des I;f;)fesseurs, les styles thérapeutiques, les différences
typdlogiques selon 1'intérét vocationnel. Selon le Dr. Casas, les études de la pondération des
items de I’Indicateur, permettent d’observer les différences entre des sujets ayant des
préférences opposées; de plus, des‘ tableaux de distribution des fréquences démontrant la
répartition de types d’un groupe déﬁni permettent de vérifier la prédiction théorique quant
a la présence plus fréquente d’une préférence dans ce groupe. Enfin, une analyse factorielle
démontre I’indépendance des quatre échelles et une évidence de validité concourante
démontre la corrélation des scores continus de 1'Indicateur avec‘la traduction frangaise du
questionnaire 16PF. L’ensemble de ces résultats démontre une fidélité et validité adéquates
et comparables 2 d’autres questionnaires de personnalité selon le Dr. E. Casas, (1989).
L’utilisation de ces questionnaires est répandue a 1’échelle internationale.

3, Vignettes on the psychological and vocational functions of the mentor

(Schockett, 1984).

M. Schockett et al (1983), ont créé et validé huit vignettes originales a partir de
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certaines citations de la littérature sur les mentors pour illustrer les huit fonctions du mentor.
Ces vignettes, composées d’approximativement 50 mots, traitajent du monde de 1’éducation
et représentaient chacune un mentor masculin ou un mentor féminin. M. Schockett a utilisé
cet instrument de mesure des fonctions du mentor dans le cadre de sa recherche doctorale
(1984).

Cette auteure a déterminé la validité du construit des vignettes oﬁginales aupres de
12 individus en leur demandant de jumeler fonction du mentor et vignette illustrant cette
fonction. Par la suite, un test pilote fut administré par elle aupres de 16 étudiants dont la
tiche consistait & déterminer sur une échelle de Likert & quel degré la fonction était
souhaitable pour lui ou elle. Enfin, elle administra I’instrument 2 72 hommes et 72 femmes
afin de déterminer la préférence des étudiants entre un mentor masculin ou féminin et entre
les deux groupements de fonctions du mentor, soit les fonctions vocationnelles ou
psychosociales. Cette recherche ne révéla aucune préférence significative pour un mentor
masculin ou féminin; elle révéla toutefois une préférence marquée par les étudiants pour les
fonctions du mentor, en particulier les fonctions psychosociales; enfin, une analyse factorielle
orthogonale a démontré que les fonctions vocationnelles et psychosociales se regroupent
effectivement en deux facteurs séparés (Schockett, 1984).

4, Vignettes sur les fonctions psychosociales et vocationnelles du mentor en

anglais et en frangais.
Pour les fins de notre recherche, nous avons utilisé 1’instrument de mesure élaboré

par M. Schockett en apportant aux vignettes anglaises deux modifications. La premiére de
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ces modifications consistait 3 adapter le contexte éducationnel du texte des vignettes au
contexte de la Fonction publique fédérale. Ainsi les changements effectués toucherent
uniquement le vocabulaire: p. ex. "teacher” devint "manager", "student” devint "employee”.
Aucun changement de fond n’a été requis.
La deuxieme modification consistait A traduire chacune des huit fonctions et des huit
vignettes pour répondre aux besoins de I'échantillonnage francophone de la présente
" recherche. Un test de validité du construit des vignettes, basé sur les procédures utilisées
par M. Schockett, fut effectué auprés de 13 individus, cadres supérieurs ou professionnels
du domaine de la psychologie travaillant au Centre canadien de gestion. Les individus
devaient, 2 partir de huit cartes indiquant le nom d’une des huit fonctions ou la vignette
correspondante, jumeler le nom de la fonction (chiffre) & sa vignette correspondante (lettre)
et ce, pour la série anglaise comme pour la série frangaise. Aux noms des fonctions
correspondait un chiffre et aux noms des vignettes correspondait une lettre. Aucune relation
logique n’existait entre les deux. Les vignettes furent donc utilisées com_lﬁe telles dans cette
recherche puisque chacune des fonctions a été jumelée 2 la vignette pertinente par 11 des 13
individus ayant participé a ce test. Les deux autres individus avaient mélé deux fonctions
seulement et leurs vignettes correspondantes dans la version francaise. Les vignettes furent
présentées en alternant le masculin et le féminin: une vignette au masculin avec "Marc"
comme superviseur et une vignette au féminin avec "Anne" comme superviseure tel
qu’illustré par le modele de M. Schockett et al (1983).

Un test pilote pour valider I’instrument de mesure modifié et traduit a été effectué
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également en suivant le modeéle de M. Schockett et al (1983). Selon ses procédures, une
échelle Likert de 7 points fut inscrite au bas de chaque vignette avec les directives suivantes:
Encerclez le chiffre qui représente le mieux a quel point vous souhaitez recevoir ce

type d’aide d’Anne ou de Marc.

k 4 5 6 7
aucuncment peu quelque peu modérément trés beaucoup extrémement
souhajtable souhaitable souhaitable souhnitable souhajtable souhaitable souhaitable

L'échelle de Likert se lit comme suit en anglais:

— — e ——— _'-—-"'-_r—
1 2 3 ] 5 6 7
not a little somewhat moderately very highly extremely
desirable desirable desirable desirable desirable desirable desirable

Les directives générales de 1'instrument & compléter par les participantes se lisaient comme
suit en frangais et en anglais:

DIRECTIVES

Au cours de notre cheminement de carriére, il arrive que nous nous sentions
débordé(e) par nos responsabilités et que nous demandions 1’aide de quelqu’un ayant une plus
grande expérience du monde du travail. Veuillez lire chaque description des divers types
d’aide et indiquer a quel point vous Souhaiteriez recevoir ce type d’aide. Indiquez votre
préférence au fur et 3 mesure que vous lisez le matériel. Ne révenez pas sur les items

précédents parce que nous aimerions capter votre premidre impression. Veuillez nous
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retourner le matériel dés que terminé.

INSTRUCTIONS

During the course of our careers, we sometimes feel overwhelmed by our work

responsibilities and seek the help of someone with more extensive work experience. Please

read each description of the various types of assistance and indicate how desirable it would

be for you to receive this type of assistance. Please indicate your preference for each item

as you read through the material and do not return to earlier items because we are interested

in your first impressions. When you are finished, please return the material.

VIGNETTES - Version francaise

1.

Marc investit plein d’énergie a évaluer les efforts de ses nouveaux employés et ce,
de l1a fagon la plus honnéte et constructive possible. Des qu'il s’apergoit que les

nouveaux employés éprouvent des difficultés, il leur fournit rapidement des occasions

~ d’apprentissage.  De plus, il suscite chez les nouveaux emplovés le désir

d’entreprendré des projets aptes 2 €largir leurs champs d’expertise.

Anne S’efforce d’accueillir ses nouvelles employées dans le systéme ministériel en
leur expliqﬁant les normes tant implicites qu’explicites et en leur faisant connaitre le
réseau social. Elle est particulitrement sensible i ce que les nouvelles employées se
sentent inclues, et leur explique souvent les blagues internes. De plus, elle aide les
nouvelles employées a clarifier et actualiser leurs réves et objectifs de vie et de
carrigre.

Marc fait bonne réputation A ses nouveaux employés en parlant & ses collegues de
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leurs réalisations. 11 utilise parfois son poste pour poser la candidature de ses

employés 2 des postes clefs en affirmant leur potentiel et habiletés. De plus, il

accompagne ses employés aux réunions et événements importants et les aide ainsi a

établir des contacts favorables 2 leur carriere.

Anne protege souvent ses nouvelles employées contre toute attaque non-fondee venant
de superviseurs ou collegues, au risque de déplaire a ses collegues. De plus, lors de
situations controversées, elle n’hésite pas 4 défendre la position d’une nouvelle
employée, sa préoccupation principale étant d*empécher toute atteinte possiblea 1'égo
de cette nouvelle employée.

Anne est source d’admiration et d’inspiration pour les nouvelles arrivées au ministere.

Les nouvelles employées tentent souvent d’imiter sa fagon de faire en situation de
conflits d’employées. Anne se réjouit d’avoir ’occasion d’aider les autres en leur
permettant d’observer sa fagon de gérer la tension entre les exigences de sa vie.
personnelle et de sa vie professionnelle.

Marc aide les nouveaux employés 2 atteindre leur plein potentiel. Il fait preuve de
confiance inébranlable en eux. Lorsqu’un nouvel employé se sent découragé, il lui
fournit rapidement du renforcement positif et du soutien émotif. 11 espére qu’ainsi
les employés moins expérimentés développeront une plus grande confiance en eux.

Anne s’est engagée A aider les nouvelles employées & résoudre leurs conflits
intérieurs et vaincre leurs peurs, doutes et angoisses. Elle invite les employées a

discuter confidentiellement de leurs préoccupations personnelles et professionnelles.
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De plus, elle incite les employées 2 se trouver des fagons de préserver leur identité
personnelle et leur confiance en elles-mémes lorsqu’elles sont en relation avec leurs
subordonnées, leurs bairs et leurs superviseurs.

Marc sait que les nouveaux employés se sentent souvent intimidés et craignent les
employés ayant plus d’expérience qu’eux au ministere. Il a ’habitude d’établir des
liens profonds et chaleureux avec quelques employés et de les aider a se percevoir
comme collgues, pairs, ou amis dont I’aide et les idées sont grandement valorisées

et respectées.

VIGNETTES - Version anglaise

1.

Mark invests much energy in critiquing new employees’ efforts in a most honest and
constructive manner. When he perceives new employees experiencing difficulty, he
quickly provides learning opportunities for them. Further, he prompts new
employees to engage in projects which stimulate them to expand their repertoire of
expertise. |

Anne strives to welcome new employees into the departmental system by explaining
implicit and explicit norms and introducing them to the social network. She is
particularly sensitive to whether new employees feel included and often explains in-
house jokes. Further, she helps new employees clarify and implement their dreams
and life-career goals.

Mark provides "good press" for new employees discussing their accomplishments
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with colleagues. Sometimes he uses his ﬁosition to nominate employees for key
positions while vouching for their potential and capabilities.  Further, by
accompanying employees to significant meetings a.qd events, he helps them establish
contacts who could promote their careers.

Anne frequently shields new employees from unwarranted attacks by supervisors or
colleagues - even at the risk of incurring their displeasure. ~Moreover, in
controversial situations, she does not hesitate to publicly defend the position of new
employees, as her main concern is to prevent potential damage to the newcomer’s
ego.

Anne is a highly admired and inspiring example for newcomers to the department.
New employees often attempt to emulate how she deals with confiict with staff. She
graciously welcomes opportunities to assist others by allowing them to observe hov.
she manages tensions between both personal and professional demands.

Mark helps new employees to be all that they can be. Typically, he shows unfailing
confidence in them. When a new employee feels discouraged, he is quick to provide
positive feedback and emotional support. He hope§ that by providing such assistance,
less experienced employees will feel more self-confident and self-assured.

Anne is committed to helping new employees fight inner battles and conquer inner
fears, doubts and anxieties. She motivates employees to discuss,' in confidence,
personal as well as professional concerns. Moreover, she stimulates employees to-

devise ways to preserve their self-identity and confidence while relating to
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subordinates, peers and supervisors.

8. Mark realizes that new employees sometimes feel intimidated by and in awe of more
experien;:ed employees within the department. He typically builds deep and caring
relationships with a few employees and assists them in perceiving themselves as
colleagues, peers, or friends whose assistance and ideas are greatly \}alued and
respected.

On peut consulter le questionnaire sur les fonctions du mentor utilisé dans 1a présente
recherche en annexe 3, version anglaise et en annexe 4, version frangaise. On peut
également se référer au tableau 1 du chapitre I pour I'identification en anglais et en frangais

des fonctions vocationnelles et psychosociales du mentor.

C.  LES PROCEDURES

Cette section décrit notre fagon de procéder auprds des participantes de cette
recherche-ci.

On a remis 4 chaque participante contactée au Centre Canadien de Gestion une-:
enveloppe contenant une lettre type (annexes 1 et 2), un questionnaire sur les fonctions du
mentor (annexes 3 et 4) ainsi qu'un questionnaire et feuille-réponse de I'Indicateur
typologique Myers-Briggs dans les cas ol ce dernier n’avait pas été complété comme pré-
requis au cours suivi par la participante. La lettré présentait 1'auteur, le but général de la
recherche, la demande de participation a la recherche sur une base libre, I’offre de remettre

les résultats du profil de personnalité Myers-Briggs A la participante le cas échéant, et
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référait au traitement confidentiel des données recueillies. La lettre et les questionnaires ont
été remis 2 la participante dans la langue de son choix selon les exigences des politiques sur
les langues officielles de la Fonction publique fédérale.

Tel que ci-haut mentionné, dans certains cas les résultats du questionnaire Myers-
Briggs étaient déja disponibles puisque ce questionnaire devait étre rempli comme pré-requis
3 certains cours suivis au Centre Canadien de Gestion. Dans ces cas, le questionnaire avait
été administré et corrigé par 1'Institut Niagara, responsable du programme incorporant ce
questionnaire et autorisé a faire 1’administration et la correction de tels questionnaires.

Pour ce qui est des autres participantes, celles-ci devaient compléter 1’'Indicateur
typologique Myers-Briggs au Centre Canadien de Gestion dans le cadre d’une session de
perfectionnement suivi au Centre. Le questionnaire était donc administré par le directeur du
cours et corrigé par les agents de soutien de cour$ formés a cet effet.

Bref, chacune des participantes & cette recherche a regu individuellement sous
enveloppe et dans la langue de son‘choix, le questionnaire sur les fonctions du mentor,
accompagné ou non de I’Indicateur typologique Myers-Briggs au besoin, ainsi que la lettre
de présentation. |

En plus des données quantitatives recueillies  I'aide des instruments de mesure ci-
haut mentionnés, cette recherche comporte une dimension qualitative. En effet, la derniére
page du questionnaire sur les fonctions du mentor (annexes 3 et 4) avait pour but de

recueillir les commentaires personnels de chaque participante sur le mentorat en général,

Bien que la rédaction de commentaires était au choix de la participante, la majorité des
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femmes cadres, 43 sur 52 {82%) et pres de la‘moitié des stagiaires en gestion, 28 sur 48
(45%) ont rédigé des commentaires. Ces commentaires lus et retranscrits, sont d’intérét,
méme si non reliés directement aux questions de recherche et d’une optique completement
subjective par ce qu’ils révélent sur le mentorat en général directement de femmes ayant fait
I’expérience d’une telie relation. A notre connaissance, il n’existe aucun recueil de
renseignements semblables au sein de la Fonction publique canadienne.

Nous situons cette analyse qualitative dans une perspective phénoménologique de la
recherche. Selon Bruyn (1970) la phénoménologie adopte un processus qui permet le mieux
au sujet de s’exprimer lui-méme alors que I’empirisme tend plutdt a adopter un processus
qui explique le sujet d’une perspective indépendante. 1l s’agit d'une approche valide de
cueillette de données selon Bruyn ayant comme prémisse de base qu’il est possible de
recueillir de nouvelles connaissances A partir d’approches autres que rationnelle et
sensorielle. L’enquéte du phénomeéne comprend trois étapes: la compréhension intuitive du
phénomene, son examen analytique et sa description. En effet, le chercheur pourra ainsi
~ obtenir des renseignements accrus sur son sujet, les combiner aux données quantitatives
recueilli;as et ainsi comprendre 1’étre humain dans une plus grande totalité.

Selon Glaser et Strauss (1970), I'utilité de la recherche qualitative dépasse son soutien
2 la recherche quantitative puisqu’elle sert également a la découverte de concepts théoriques.
Iis ajoutent qu’il existe dans ce processus, un lien étroit entre la codification, la collecte de
‘données et ’analyse plutdt qu'une démarcation claire. Cés auteurs affirment que le cadre

analytique qui émerge de la collecte et analyse des donnces qualitatives équivaut a ce que le
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chercheur-méme connait systématiquement des données qu'il a recueillies. C’est donc que
le chercheur doit avoir confiance en ses données et en la crédibilité de ses connaissances
puisqu’il a analysé ses données de fagon systématique depuis des mois et qu’il a participé a
la vie de ses sujets par ’analyse de ses données. La confiance du chercheur ne repose donc
pas sur une série d’analyses non reliées mais plutdt sur I’organisation systématique et
continue qu’il a faite de ces analyses.

Nous nous appuyons sur le processus d’analyse et d’interprétation de Poisson (1991)
pour la cueillette et la présentation des commentaires écrits obtenus des participantes a notre
recherche. Ce processus comporte les étapes suivantes: 1) fractionnement du phénomene
en éléments; 2) examen de chacun des éléments; 3) classification des éléments; 4)
regroupement des éléments dans des catégories générales; 5) établissement de nouveaux liens
entre les éléments et les catégories; 6) systématisation de I’ensemble; 7) production d'une
nouvelle interprétation du phénomeéne étudié.

Ainsi nous avons d’abord retranscrit tous les commentaires soumis. Puis, suite & la
lecture de ces commentaires, nous avons noté que plusieurs d’entre eux traitaient d’'un méme
sujet et qu’en effet il était possible de les regrouper tous sous certains themes. Il s’agit des
themes suivants; commentaires portant sur les questionnaire-méme, sur le mentorat en
général, sur les qualités d’un mehicr ou d’une telle relation, et les recommandations
formulées quant a la participation 2 une telle relation. Les commentaires retranscrits et
regroupés sous ces themes se retrouvent 2 I’annexe 5. Nous effectuons 1’examen de ces

commentaires au chapitre V - Discussion des résultats,
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Les données quantitatives ont été recueillies en effectuant d’abord une compilation
des données pour établir un profil de groupe par rapport aux caractéristiques personnelles
des répondantes, leurs profils de personnalité selon les scores obtenus sur 1"Indicateur
typologique Myers-Briggs et les préférences des répondantes quant aux huit fonctions du
mentor A partir de I’échelle Likert. Cette compilation fut effectuée pour le groupe de
répondantes dans son ensemble et pour le groupe de femmes cadres et de stagiaires en
gestion séparément,

Une analyse de coefficients de corrélation Pearson a té effectuée, mettant en relation
les scores obtenus, sur une échelle Likert (1 4 7), a chaque vignette du Questionnaire sur les
fonctions du mentor (Q1 & Q8), aux quatre vignettes des fonctions vocationnelles regroupées
(Q14), aux quatre vignettes des fonctions psychosociales regroupées (Q58), ainsi que les
scores obtenus (0 & 67) & chacune des échelles bi-polaires de I'Indicateur typologique Myers-
Briggs. Cette analyse de coefficients de corrélation mesure la force ou I’intensité de
I’association linéaire entre les deux variables quantitatives continues, soit le score obtenu
pour chacune des fonctions du mentor et le score obtenu pour chacune des échelles bi-
polaires du Myers-Briggs. Cette analyse nous permet d’examiner 1’association entre les
variables de fonctions du mentor et les préférences typologiques du Myers-Briggs; elle
permet aussi de déterminer si la connaissance de la valeur de la premiere variable nous
permet de prédire plus précisément la valeur de I'autre et donc de déterminer si cette
association est significative ou non dans chaque cas. En effet, les résultats étudiés aux

chapitres IV et V ont démontré certaines corrélations significatives entre ces variables. C’est
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en fonction des trois questions de recherche formulées que cette analyse fut effectuée pour

I’ensemble des répondantes, pour le groupe de femmes cadres et de stagiaires en gestion

séparément, ainsi que pour ’ensemble des répondantes en tenant compte de la variable

linguistique francophone-anglophone. Les trois questions de recherche se lisent comme suit:

1. Est-ce que, mesurées sur les quatre échelles bi-polaires, les variables de la
personnalité de la protégée sont en relation significative avec les choix qu’elle fait
des différentes fonctions vocationnelles et psychoscciales du mentor?

2. Est-ce que, mesurées sur les quatre échelles bi-polaires, les variables de la
personnalité de la protégée dans chacun des groupes, femme cadre et stagiaire
en gestion, sont en relation significative avec les choix qu’elle fait des fonctions
vocationnelles ou psychosociales du mentor?

3. Mesurées sur les quatre échelles bi-polaires, les variables de la personnalité de
la protégée chez les francophones et chez les anglophones sont-elles en relation
significative avec les choix qu’elle fait des différentes fonctions vocationnelles ou

psychosociales du mentor?
Au chapitre IV suivant, Présentation des données, nous présenterons les données

quantitatives recueillies ainsi que les résultats obtenus pour chacune des trois questions de

recherche formulée.
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Dans ce chapitre, nous présentons les données quantitatives recueillies. Nous
effectuons d’abord I’analyse de chacune des variables suivantes: caractéristiques personnelles,
profils typologiques de personnalité et degré souhaité des fonctions du mentor, dans le but
de décrire chacun des deux groupes de femmes ayant participé 4 cette recherche. Puis nous
présentons les résultats a bartir de ’analyse de coefficient de corrélation Pearson selon les
variables de personnalité et de fonctions du mentor, pour chaque groupe de femmes, tel que
formulé dans nos deux premitres questions de recherche. Enfin, nous présentons les
résultats 2 partir de 1'analyse des coefficients de corrélation Pearson selon les variables
profils de personnalité et fonctions du mentor, pour chaque groupe linguistique, anglophone
et francophone, tel que formulé dans notre troisitme question de recherche. Le chapitre V

présente une discussion de ces résultats.

A.  LES CARACTERISTIQUES PERSONNELLES

Le tableau 6 indique le nombre de participant.es de chaque groupe: 52 femmes cadres
et 48 stagiaires en gestion. Les femmes cadres se situent aux premiers échelons des postes
supérieurs de Ia Fonction publique du Canada alors que les stagiair_és en gestion,
nouvellement recrutées 2 la Fonction publique, se situent aux niveaux subalternes de postes

de éestion.
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Tableau 6 - NOMBRE DE PARTICIPANTES
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La Fonction publique fédérale est assujettie a une politique sur les langues officielles
ayant pour but d'assurer une représentation équitable des deux groupes linguistiques
majoritaires au Canada, le groupe anglophone et le groupe francophone. En 1992, a4 la
Fonction publique fédérale, la représentation des femmes anglophones en général se situait
A 67.8% et celle des femmes francophones a 32.2% (CFP, 1992).

Au tableau 7, les statistiques refldtent une représentation de 58.8% et de 78.7% de
femmes anglophones chez les femmes cadres et les stagiaires en gestion respectivement, ainsi
que de 41.1% et de 21.2% de femmes francophones dans les deux mémes groupes
respectivement. L’échantillon de la présente recherche a été recruté de fagon aléatoire (voir
chapitre III, méthodologie). La représentation majoritairé de participantes anglophones a
cette recherche refléte la représentation majoritaire de femmes anglophones a la Fonction

publique,
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Tableau 7 - PROFILS LINGUISTIQUES ANGLAIS FRANCAIS CHEZ
LES FEMMES CADRES ET CHEZ LES STAGIAIRES
EN GESTION

40----------.-..-.-.-.-...-.- .......

Anglophones Francophones
Femmes cadres N: 51 [] 58.8% (30) 41.1% (21)
Stagiaires en gestion N: 4773 78.7% (37) 21.2% (10)
Non-indiqué: femme cadre = 1
stagiaire =1
8n gestion
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Au tableau 8, les statistiques démontrent un niveau élevé de scolarité chez 1’ensemble
des répondantes, puisqu’elles détiennent toutes un diplome universitaire. Les stagiaires en
gestion détiennent toutes un diplome de niveau maitrise, exigence d’entrée au programme
auquel elles participent. Chez les femmes cadres, 54.9% détiennent un diplome de niveau

baccalauréat et 46% un diplome de niveau maitrise ou doctorat.
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Tableau 8 - NIVEAU DE SCOLARITE BACCALAUREAT - MAITRISE -
DOCTORAT CHEZ LES FEMMES CADRES ET CHEZ LES
STAGIAIRES EN GESTION
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::::/
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B.A. M.A. PH.D.
Femmes cadres N: 50 B.A. 54% M.A./PhD. 46%
Stagiaires en gestion N: 47 ] ----- M.A. 100%
Non-indiqué: femme cadre = 2
stagiaire = 1
en gestion
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Le tableau 9 démontre que les stagiaires en gestion comptent moins d’un an 2 la
Fonction publique fédérale (100%), alors que les femmes cadres comptent, chez la majorité

d’entre elles (74%), un minimum de 10 années d’expérience.

Tableau 9 - ANNEES D’EXPERIENCE A LA FONCTION PUBLIQUE POUR LES
FEMMES CADRES ET POUR LES STAGIAIRES EN GESTION

10 ans + Moins d’un an
74% - 100%
FEMMES CADRES STAGIAIRES EN GESTION

Au tableau 10, les statistiques refletent que la majorité des femmes cadres se situent
dans la quarantaine (73%), alors que les stagiaires en gestion se situent en majorité dans la

vingtaine (70.5%).

Tableau 10 - AGE MOYEN CHEZ LES FEMMES CADRES ET CHEZ LES
STAGIAIRES EN GESTION

40-46 ans 23-27 ANS
73% 70.5%
FEMMES CADRES STAGIAIRES EN GESTION
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Les participantes a cette recherche se situent & deux moments différents de leur vie
et de leur carriére: les stagiaires en gestion se retrouvent en début de carridre alors que les
femmes cadres se trouvent plutdt au milieu de leur vie et de leur carridre. Les chercheurs
soulignent que c’est & ces deux moments en particulier que les femmes valorisent et
soulignent 1’importance d’avoir un mentor (Jeruchim et Shapiro, 1992).

En résumé, il s’agit de deux groupes hautement scolarisés, reflétant la représentation
linguistique anglophone et francophone de la Fonction publique fédérale en général; ces
groupes se distinguent également par leurs années d’expérience 2 la Fonction publique et leur

age.

B. LES PROFILS TYPOLOGIQUES DE PERSONNALITE

Tel qu’expliqué au chapitre II, I'Indicateur typologique Myers-Briggs est composé des
quatre échelles bi-polaires suivantes: extraversion(E)-introversion(I), sensation(S)-
intuition(N), pensée(T)-sentiment(F), jugement(J)-perception(P). Les scores obtenus sur
I’Indicateur révelent pour chacune des échelles la préférence de 1;1 participante, préférence
représentée par une lettre E, I, S, N, T, F, J, P, Un profil de personnalité se compose de
quatre lettres et il existe seize profils de personnalité Myers-Briggs.

Le tableau 11 illustre la répartition des types de personnalité pour le groupe des
femmes cadres. On y observe une représentation élevée des profils STJ
(sensation,pensée,jugement) 17.2%, et NTJ (intuition,pensée,jugement) 24.9% chez les

femmes cadres; la représentation de ces types de personnalité est également €levée chez les
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cadres américains, secteurs publics et privés ainsi que chez les cadres canadiens en général

3 la Fonction publique tel que déja décrit au tableau 2 du chapitre II.
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Tableau 11 - REPARTITION DES PROFILS SELON L’INDICATEUR
" TYPOLOGIQUE MYERS-BRIGGS CHEZ LES FEMMES CADRES

(NOMBRE ET POURCENTAGE)
IST) ISEFJ INF] INTJ “
5
%.6% 5.7% 13.4%
ISTP ISFP INFP INTP
2
3.8% 1.9% 1.9% 11.5%
ESTP ESFP ENFP ENTP
1
1.9% 9.6% 9.6%
ESTI] ESF] ENFJ ENTJ
4
7.6% 5.7% 5.7% 11.5%
I R SR N
N: 52
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Le tableau 12 indique la répartition en nombre et en pourcentage des femmes cadres

dans les échelles de I'Indicateur typologique Myers-Briggs:

Tableau 12 - REPARTITION DES HUIT PREFERENCES SELON L’INDICATEUR
TYPOLOGIQUE MYERS-BRIGGS CHEZ LES FEMMES CADRES
(NOMBRE ET POURCENTAGE)

(E) 51.9%(27) (1) 48%(25)
(S) 30.7%(16) (N) 69.2%(36)
(T) 69.2%(36) (F) 30.7%(16)
() 59.6%(31) (P) 40.3%(21)
N = 52

A partir de ces statistiques, on observe que la représentation de femmes cadres est
plus élevée en ce qui a trait aux préférences suivantes 2 chacune des échelles: extraversion,
intuition, pensée, jugement qui constituent le type de personnalit¢ ENTJ. Hirsh et
Kummerow (1990) associent les caractéristiques suivantes aux personnes dont le profil est
ENTJ: logique, organisée, objective, stratége, théorique, décisive.

Chez les stagiaires en gestion, on observe au tableau 13 sur la répartition des types
de personnalité, qu'il existe une représentation élevée des profils STI, 17.3% et NTJ, 17.3%

comme c’était le cas chez les femnies cadres.
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Tableau 13 - REPARTITION DES PROFILS SELON L’INDICATEUR
TYPOLOGIQUE MYERS-BRIGGS CHEZ LES STAGIAIRES EN
GESTION (NOMBRE ET POURCENTAGE)

ISTJ] ISFJ INFJ INTJ
3 2
10.8% 6.5% 4.3% 4.3%
ISTP ISFP INFP INTP
3 3
6.5% 4.3% 6.5%
ESTP ESFP ENFP ENTP
3 7
6.5% 4.3% 2.3% 15.2%
EST] ESFJ ENF] ENTJ
6
6.5% 13.0%
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Le tableau 14 indigue la répartition en nombre et en pourcentage des stagiaires dans
les échelles de I’Indicateur typologique Myers-Briggs:
Tableau 14 - REPARTITION DES HUIT PREFERENCES SELON L’INDICATEUR

TYPOLOGIQUE MYERS-BRIGGS CHEZ LES STAGIAIRES EN
GESTION (NOMBRE ET POURCENTAGE)

(E) 56.5%(26) (1) 43.4%(20)
(S) 47.8%(22) (N) 52.1%(24)
(T) 69.5%(32) (F) 30.4%(14)
() 54.3%(25) (P) 45.6%(21)
N = 46

A partir de ces statistiques, on observe chez les stagiaires une représentation plus
élevée des préférences suivantes: extraversion,intuition,pensée,jugement qui constituent le
type de personnalité ENTJ, soit le méme type de personnalité que pour le groupe des femmes
cadres.

Le tableau 15 indique que, sur un continuum de scores continus de 0 a 67+ points,
le score moyen des préférences extraversion(E) et jugement(J) est plus élevé chez les
stagiaires en gestion comparativement aux autres préférences du groupe de ces mémes
stagiaires en gestion alors que le score moyen des préférences intuition(N) et pensée(T) est
plus élevé chez les femmes cadres comparativement aux autres préférences du groupe des

femmes cadres.
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Tableau 15 - SCORE MOYEN SUR LE MYERS BRIGGS PAR RAPPORT
A CHACUNE DES ECHELLES POUR LES FEMMES
CADRES ET LES STAGIAIRES EN GESTION

15 ..............................

10 T e s momm e e e = e e

Extra/ Sensation/ Pensée/ Jugement/
Intro-version  Intuition Sentiment Paerception

Types psychologiques
Femmes cadres [Z]Stagiaires en gestion
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En résumé, les statistiques démontrent, tant chez les femmes cadres que chez les
stagiaires en gestion, une représentation plus élevée des préférences extraversion(E),
intuition(N), pensée(T), jugement(J). Les types de personnalité sensation, pensce,
jugement(STJ) et intuition, pensée, jugement(NTJ) regroupent une proportion élevée de la
répartition des 16 profils pour chacun des deux groupes de femmes. La proportion élevée
de ces profils reflete une répartion comparable aux profils des gestionnaires en général a la
Fonction publique fédérale ainsi qu'a ceux des gestionnaires américains dans les secteurs

publics et privés.

C. LE DEGRE D’ATTRAIT DES FONCTIONS bU MENTOR

Tel qu’expliqué au chapitre I, tableaux 4 et 5, la relation de mentorat se définit par
les fonctions que remplit le mentor. Les recherches ont identifié d’une part quatre fonctions
vocationnelles dont 1’objectif est d’aider la protégée dans son adaptation et son avancement
au travail. 1l s'agit des quatre fonctions vocationnelles suivantes: 1. Education, 2.
Consultation/Orientation, 3. Parrainage et visibilité, 4. Protection. D’autre part, les -
recherches ont identifié quatre fonctions psychosociales dont 1’objectif est de permr:!ite ala
protégée de clarifier son sens d’identité et de développer chez elle un plus grand.-:,:j-“i,i:i%pent
de compétence et d;-estime de soi. Il s'agit des fonctions psychosociales suivantéé: 5.
Modzle, 6. Encouragement, 7. Counselling, 8. Passage d’une figure transitoire 3 ami(e).

A partir des statistiques du tableau 16, on observe que parmi les huit fonctions

remplies par le mentor la fonction 1. Education a obtenu le score moyen le plus élevé pour
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’ensemble des répondantes et la fonction 4. Protection, a obtenu le score le moins €levé
pour I’ensemble des répondantes selon 1'échelle Likert, laquelle mesure le degré souhaité de
chacune des fonctions remplies par le mentor. Il s’agit essentiellement de deux fonctions
vocationnelles.

De plus, les résultats indiquent que trois fonctions vocationnelles et une fonction
psychosociale, 1. Education, 2. Consultation/Orientation, 3. Parrainage et visibilité, et
6. Encouragement, ont obtenu un score moyen plus élevé que 5.0 sur I'échelle Likert 1 47,

pour I’ensemble des répondantes.
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Tableau 16 - SCORE MOYEN DU DEGRE SOUHAITE DES FONCTIONS
DU MENTOR PAR I'ENSEMBLE DES REPONDANTES

Ensemble des répondantes
6 ................................
5.38
1 51 504 >17
5 N 483 -5 - - -
LI O O DR £ O 5 . 3.91 389
2 3%
3 3.46
. BA
2 e
2 3
o
L 111
2
1
Ll (2l 18] 4] i8] I 7 |8
Fonctions remplies par le mentor
1. Education 5. Modéle
2. Consultation/Orientation 6. Encouragement
3. Parrainage et visibilité 7. Counselling
4, Protection 8. Passage dune figure transitoire a ami(e)
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Le tableau 17 indique le score moyen obtenu pour chaque fonction remplie par le
mentor pour chaque groupe, femmes cadres et stagiaires en gestion. A partir de ces
statistiques, on observe que les stagiaires en gestion ont un score moyen plus €levé que le
score moyen des femmes cadres pour 3 des 4 fonctions vocationnelles et 3 des 4 fonctions
psychosociales. 11 s’agit des 3 fonctions vocationnelles suivantes: 1. Education (5.6/5. 18),
2. Consultation/Orientation (5.51/4.73), 3. Parrainage et visibilité (5.21/4.88), ainsi que des
3 fonctions psychosociales suivantes: 5. Modele (5.15/4.53), 7. Counselling (4.34/3.51), 8.
Passage d’une figure transitoire 2 ami(e) (4.49/3.33).

De plus, ces résultats indiquent que les femmes cadres ont obtenu un score moyen
plus élevé que les stagiaires en gestion en ce qui a trait & la fonction vocationnelle 4,
Protection (3.74/3.17). Les deux groupes, femmes cadres et stagiaires en gestion, ont
toutefois un score moyen équivalent pour ce qui est de la fonction psychosociale 6.
Encouragement (5.1).

En résumé, les résultats nous indiquent un score moyen au dela de 5.0 sur I'échelle
Likert pour I’ensemble des répondantes en ce qui a trait a 3 fonctions vocationnelles (1,2,3)
et une fonction psychosociale (6). De plus, les statistiques indiquent que les stagiaires en
gestion ont obtenu un score moyen plus élevé que les femmes cadres pour 3 des 4 fonctions
vocationnelles suivantes(1,2,3) et 3 des 4 fonctions psychosociales suivantes (5,7,8). Les
femmes cadres par ailleurs ont obtenu un score plus élevé pour la fonction vocationnelle (4)

et les deux groupes ont obtenu un score moyen équivalent pour la fonction psychosociale (6).
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itoire & ami(e)

5. Modsle

6. Encouragement

7. Counselling

8. Passage d'une figure trans

2. Consultation/Orientation
3. Pamrainage st visibilité

1. Education
4, Protection
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D. LA RELATION PROFILS DE PERSONNALITE ET FONCTIONS DU MENTOR

1. Est-ce que, mesurées sur les quatre échelles bi-polaires, les variables de la
personnalité de la protégée sont en relation significatives avec les choix qu’elle fait des
différentes fonctions vocationnelles et psychosociales du mentor?

Les statistiques, inscrites a la ligne A du tableau 18, démontrent que pour I'ensemble
des répondantes, il existe un lien significatif entre la variable de personnalité pensée (T) et
deux fonctions psychosocialés, Encouragement{(Q6) 0,1901 et Ami(e)(Q8) 0,269, ainsi
qu’entre cette méme variable (T) et les fonctions psychosociales dans leur ensemble (58)
0,196. |

On note également un lien significatif entre la variable de personnalité jugement(J)
et la fonction vocationnelle Protection(Q4) 0,223 pour I'ensemble des répondantes.

Les résultats démontrent donc un lien significatif pour deux variables de la
personnalité, pensée(T) et jugement(J), mesurées sur deux échelles bi-polaires et certaines
fonctions remplies par le mentor, fonctions mentionnées plus haut.

2. Est-ce que, mesurées sur les quatre échelles bi-polaires, les variables de la
personnalité de la protégée dans chacun des groupes, femmes cadres et stagiaires en
gestion, sont en relation significative avec les choix qu’elle fait des différentes fonctions
vocationnelles ou psychosociales du mentor?

A paitir des statistiques inscrites 2 la lignc B du tableau 18, on observe chez les
femmes c:<.<s, un lien significatif entre la variable de personnalité pensée(T) et quatre

fonctions: deux fonctions vocationnelles Parrainage(Q3) 0,271 et Protection(Q4) 0',27(??-ainsi
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que deux fonctions psychosociales Encouragement(Q6) 0,362 et Ami(e){Q8) 0,329. Il existe
également un lien significatif entre cette méme variable de personnalité(T) et les fonctions
psychosociales(Q58) 0,373 dans leur ensemble.

De plus, chez les femmes cadres, les résultats confirment un lien significatif entre la
variable de personnalité extraversion(E) et la fonction psychosociale Counselling(Q7) 0,264,

Par ailleurs, chez les stagiaires en gestion, les statistiques inscrites a la ligne B du |
tableau 18, indiquent un lien significatif entre la variable de personnalité sentiment(F) et la
fonction vocationnelle Parrainage(Q3) -0,362, ainsi qu’entre la variable de personnalité
jugement(J) et la fonction vocationnelle Protection(Q4) 0,335.

Les réponses 2 la deuxidme question de recherche confirment des liens significatifs
entre certaines variables de personnalité et certaines fonctions remplies par le mentor et ces
variables different entre les femmes cadres et les stagiaires en gestion. On a noté par
exemple, que chez les femmes cadres un lien significatif existe entre la variable de
personnalité pensée (T) et certaines fonctions du mentor, alors qu’il existe entre la variable
de personnalité sentiment (F) et certaines fonctions du mentor chez les stagiaires en gstion.

3. Mesurées sur les quatre échelles bi-polaires, les variables de la personnalité
de la protégée chez les francophones et chez les anglophones sont-elles en relation
significative avec les choix qu’elle fait des différentes fﬁnctions vocationnelles ou
psychosociales du mentor?

Les statistiques, inscrites & la ligne C du tableau 18, démontrent que chez les

répondantes dans leur ensemble, il existe un lien significatif pour le groupe anglophone entre
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la variable de personnalité pensée(T) et la fonction psychosociale ami(e)(Q8) 0,296 ainsi
qu’entre la variable jugement(J) et la fonction vocationnelle Protection(Q4) 0,242.

Chez le groupe francophone, les résultats démontrent un lien significatif entre la
variable pensée(T) et deux fonctions psychosociales Encouragement(G6) 0,431 et
Counselling(Q7) 0,347, ainsi qu’entre cette méme variable pensée(T) et les fonctions
psychosociales dans leur ensemble(Q58) 0,416.

Les statistiques révélent quelques liens significatifs différents pour le groupe
anglophone et pour le groupe francophone entre certaines variables de la personnalité et
certaines fonctions remplies par le mentor. Pour le groupe anglophone il s’agit d’un lien
entre les variables de personnalité pensée (T) et jugement (J) et certaines fonctions du mentor
ci-haut mentionnées, alors que pour le groupe francophone, il s’agit de la méme variable de
personnalité (T) mais reliée a d’autres fonctions dﬁ mentor.

Donc, les statistiques confirment U'existence de certains liens significatifs entre
certaines variables de la personnalité des répondantes et certaines fonctions du mentor pour
’ensemble des répondantes pour le groupe des femmes cadres et le groupe de stagiaires en
gestion et pour le groupe anglophone et francophone. Le chapitre V qui suit présente une
discussion des tendances qui émergent des résultats obtenus quant A nos trois questions de

recherche.
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Tablcan 18 - RELATION ENTRE LES PREFERENCES TYPOLOGIQUES ET
LES FONCTIONS REMPLIES PAR LE MENTOR

E/l SN TiF J/P
Qi A
. . B
Education c
Q2 A
Consultation/ B
orientation C
QI A
B 0,271 -0,362
Parrainage ¢
Q4 A 0,223
. B 0270 0,335
Protection c 0.242
a5 A
. B
Modele c
Q6 A 0,1901
B 0,362
Encouragement 0.431
Légende
A Toutes les répondertes
B) « (& gauche)femmes cadres C) 4 (4 gauche)anglophones
B) 9 (a droite)stegiaires en gestion C)-) (2 draitetrancophones
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Tableau 18 - RELATION ENTRE LES PREFERENCES TYPOLOGIQUES ET
LES FONCTIONS REMPLIES PAR LE MENTOR :

EN SIN TIF JIP
Q7 A
B 0,264
Counselling c 0.347
a8 A 0,269
8 0,329
Ami(e) c 0,296 :
0.307
. Qi4 A
Fonctions B
vocationnelles c
Fonctions B - 0.373 e
+ G »
psychosociales o 231
Légende
A Toutes les répondantes
B) 4 (& gauche)femmes cad(es C) 4 (2 gauche)anglcphones
B) P (& droite)stagiaires en gestion C)-p (4 draite)francephones

Au chapitre V suivant, Discussion des résultats, nous présenterons une discussion des

résultats quantitatifs et qualitatifs obtenus et nous noterons les limites de notre recherche.
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DISCUSSION DES RESULTATS

Ce chapitre a pour objet de discuter des résultats probants quantitatifs et qualitatifs

issus de notre recherche. Nous y notons également les limites de la présente recherche.

A.  RESULTATS QUANTITATIFS

Notre recherche a dégagé deux constatations clés sur le mentorat: c’est, d’une part,
la préférence typologique Pensée (T) représentant la fonction dominante de leur profil
personnel de groupe qui détermine quelles fonctions les protégées privilégieront chez le
mentor; d’autre part, les données révelent une tendance 2 rechercher dans le lien ainsi établi
un équilibre de complémentarité entre la fonction dominante déterminatrice chez 1a protégée
et les fonctions recherchées chez le mentor.

A l'analyse statistique des résultats globaux de cet examen, il ressort que les
protégées dans leur ensemble recherchent principalement, dans la relation de mentorat, des
éléments de développement personnel, d’estime de soi, d'identité. Elles privilégient
I’ensemble des fonctions psychosociales de leur mentor qui relévent du domaine affectif,
alors que la fonction dominante de leur profil de personnalité de gro;ni)e Myers-Briggs est
la Pensée (T), une fonction rationnelle dominante. Ces résultats valent pour I’ensemble du
groupe ainsi que pour deux des sous-groupes, le groupe des femmes cadres et le groupe
franbophone.

Rappelons que cette recherche avait pour but d’explorer la relation entre les
préférences typologiques des individus et les fonctions vocanonnelles et psychosociales du

mentor et ce, pour le groupe de répondantes en général puis pour la catégorie de femmes
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cadres d’une part, et d’autre part celle des stagiaires en gestion, enfin pour le zroupe
anglophone et le groupe francophone.

L’examen des statistiques révele donc un lien significatif constant entre la fonction
Pensée (T) du profil typologique de groupe des protégées et les fonctions psychosociales dans
leur ensemble (QS58) pour le groupe en général et les sous-groupes (femmes cadres et groupe
francophone), donc sauf pour les stagiaires en gestion et le groupe anglophone. Ce lien
significatif existe également entre cette fonction Pensée (T) et certaines fonctions
psychosociales individuelles du mentor pour le groupe en genéral et chacun des sous-groupes
sauf éelui des stagiaires en gestion. Pour le groupe en général ainsi que pour les femmes
cadres ce lien est établi avec les fonctions psychosociales Encouragement (Q6) et Ami(e)
(Q8); pour le groupe anglophone il s’agit de Iz fonction Ami(e) (Q8) et pour le groupe
francophone les fonct_ions psychosociales Encouragement (Q6) et Counselling (Q7).

Examinons ces deux éléments: la fonction dominante de la personnalité et I'élément
de complémentarité.

On observe aux tableaux 12 et 14 (chapitre IV - Présentation des données) les scores
moyens obtenus par I'ensemble des répondantes sur les quatre échelles bi-polaires de
I’Indicateur typologique Myers-Briggs. Ces tableaux reproduisent le profil de personnalité
de gfoupe tant des femmes cadres que des stagiaires en gestion: il s’agit du profil ENTJ
(Extraversion-Intuition-Pensée-Jugement), dont la fonction dominante est la variable de
personnalité Pensée (T). Hirsh et Kummerow (1990) ont défini cette fonction cémme étant

celle qui "dirige" le profil et que les individus utilisent le plus souvent pour interagir dans
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le monde; c’est la fonction qui donne une direction et un sens a la dynamique complexe de
ce profil. La fonction dominante varie selon chacun des seize profils de personnalité
identifiés 2 I’aide de I’Indicateur typologique Myers-Briggs. Dans ce cas-ci, il s’agit de la
fonction rationnelle Pensée (T) & laguelle on associe les caractéristiques suivantes (voir
tableau 3): travail logique, objectivité, justice, esprit critique, raison, principes, efficacité,
pouvoir, analyse, idées. La variable Pensée (T) est plus complexe que ce qui est présenté
dans ces quelques caractéristiques; on y reconnait par ailleurs I’emphase sur la logique et
’objectivité et c’est & parti;' de cette variable dominante rationnelle que les protégées de
notre recherche établissent un lien significatif avec les fonctions psychosociales du mentor.

Voyons maintenant la dimension complémentaire de ce lien. Autant la variable
Pensée (T) sous-tend la logique et le rationnel, autant les fonctions psychosociales du mentor
sous-tendent ’affectif, le personnel, I’interpersonnel. Rappelons que le but de ces fonctions
est de permettre 2 la protégée de clarifier son sens d'identité et de développer chez elle un
plus grand sentiment de compétence et d’estime de soi. Que les protégées privilégient de
fagon éigniﬁcaﬁve les fonctions psychosociales du mentor, les résultats de recherches
antérieures 1’avaient également démontré et il est & propos de les rappeler. Selon Schockett
(1984), ce qui importe a la protégée est non le sexe du mentor mais plutot les fonctions qu’il
remplit et en particulier les fonctions psychosociales. Burke et al (1991) a démontré plus
récemment que c’étaient les fonctions du mentor dans leur ensemble et en particulier ses
fonctions psychosociales qui distinguaient la relation de mentorat d’une relation superviseur-

employée typique. Enfin, Noe (1988) avait noté que les protégés bénéficiaient davantage des
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fonctions psychosociales que des fonctions vocationnelles de leur mentor.

En constatant que les protégées privilégient les fonctions psychosociales du mentor,
non seulement cette recherche-ci confirme-t-elle les résultats de ces recherches antérieures,
mais en plus elle fait ressortir que cette préférence s’effectue préférablement & partir de la
fonction dominante du profil de personnalité. Dans le cas du profil des participantes de cette
recherche il s’agit de la fonction rationnelle Pensée (T), qui vient s’inscrire comme fonction
complémentaire aux fonctions psychosociales du mentor.

La complémentarité comme moteur des relfations interpersonnelles a été abordée par
William Schutz (1958) comme cadre théorique & I'instrument de mesure développé par cet
auteur, soit le FIRO-B (Fundamental Interpersonal Relationship Orientation - Behavior).
Schutz a confirmé le regroupement des comportements interpersonnels en trois catégories:
I’inclusion, le contrdle et I’affection. Le questionnaire mesurait, sur une échelle de 0 é;}’é,
a quel degré I'individu exprimait ses comportements face aux autres dans chacune des
catégories et & quel degré ce méme individu désirait que ces comportements fussent
manifestés 2 son égard par les autres. Les individus, selon Schutz, cherchent a €tablir des
relations interpersonnelles qui répondent 2 leurs besoins de fagon complémentaire. A titre
d’exemple, un individu dont le score du FIRO serait élevé quant aux comportements désirés

dans la catégorie “affection” serait en relation complémentaire avec un autre individu dont

" . le score du FIRO serait élevé quant aux comportements exprimés dans cette méme catégorie

"affection”. Cette complémentarité, cette compatibilité, recherchées par I'individu,

favoriseraient 1’harmonie et la croissance selon Schutz.
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Comme en font foi les résultats de notre recherche, ’élément de complémentarité
existe également dans la relation de mentorat. Ces résultats suggerent que les femmes dont
Ia fonction typologique dominante est la fonction rationnelle Pensée (T) et qui interagissent
donc 2 partir de cette fonction rationnelle, recherchent avant tout chez leur mentor des
comportements complémentaires A ce profil de personnalité en misant plutot sur leur
développement affectif et personnel. A la lumigre de ceci, on peut donc suggérer que la
connaissance de son profil de personnalité est un atout dans la relation de mentorat,
puisqu’elle permet de déterminer la fonction dominante de ce profil et de faciliter I’amorce
d’une relation de mentorat ol 'emphase, a la phase initiale, sera mise sur les comportements
du mentor qui sont complémentaires & cette fonction typologique dominante et pergus comme
répondant mieux ainsi aux besoins de la protégée.

De plus, les résultats de cette recherche-ci confirment un lien significatif entre des
variables différentes chez les stagiaires en gestion et chez les femmes cadres. Ce lien
significatif illustre également la complémentarité au sein de la relation de mentorat. Il s’agit
du lien significatif entre la préférence de personnalité Sentiment (F) de la protégée stagiaire
en gestion et la fonction vocationnelle Parrainage et Visibilité (Q3) du mentor.

Une minorité de stagiaires en gestion, minorité puisque le profil de groupe est ENTJ]
(Extraversion-lntuition-Pensée-J ugement), dont la préférence typologique de personnalité est
Sentiment (F) sur 1’échelle bi-polaire Pensée (T) - Sentiment (F), privilégie en effet une
fonction vocationnelle chez leur mentor, Rappelons les cafactéristiques associées a cette

préférence typologique Sentiment (F) (voir tableau 3): travail d’aide, subjectivité,

92



DISCUSSION DES RESULTATS

compassion, harmonie/accord, empathie, affection, appréciation, engagement, sentiments.
L’objcctif des fonctions vocationnelles du mentor est d’aider la protégée dans son adaptation
et son avancement au travail.

On constate donc, d’une part, que ce lien refléte un lien complémentaire appafent tel
que nous 1’avons également décelé chez les femmes cadres. En effet c’est & partir de la
variable typologique Sgntiment (F), variable plus complexe que ce qui est présenté ici mais
dont ’emphase est sur la subjectivité et les sentiments, que la stagiaire en gestion établit un
lieﬁ significatif avec la dimension vocationnelle plus objective et complémentaire chez le
mentor, dimension reliée a ’avancement de carritre.

D’autre part, il est & noter que ce lien, entre Jes variables de personnalité et les
fonctions que ces'femmes recherchent chez le mentor differe de ceux établis par les femmes
cadres. Cette différence dans les résultats suggere une différence de besoins exprimés face
au mentor en début de carriere. Cela tend 2 confirmer et a étayer par la démonstration ce
que ’on pouvait présumer par intuition, A savoir que les besoins face a un mentor sont
différents en début de carritre.

Certaines stagiaires en gestion, nouvellement arrivées & la Fonction publique
semblent privilégier les fonctions du mentor aptes 2 avantager leur carriere. Cette
constatation abonde dans le sens des recherches de Levinson et al (1978) et de Riverin-
Simard (1984) qui démontrent que les tiches varient selon les étapes professionnelles ol se
retrouve 1'individu. Selon ces chercheurs, les individus en début de carriere portent leur

attention principalement sur I’intégration au milieu professionnel et & I’avancement, alors que
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les individus en milieu de carritre portent leur attention plutdt sur le sens de leur vie, la
nouvelle direction 2 apporter, le c6té personnel.

Le développement vocétionnel de I’adulte comprend une série d’étapes spécifiques qui
sont autant de passages prévisibles de son vécu occupationnel. Cette séquencce, situce dans
la marche continue du temps, peut se comparer 2 une trajectoire incluant des transferts de
planetes (Riverin-Simard, 1984). La recherche de Riverin-Simard porte sur le cheminement
vocationnel de 800 adultes entre 23 et 67 ans. Les données démontrent une trajectoire
vocationnelle des préoccupations et des tiches précises.

La premigre phase consiste en une circonvolution pédestre oli I’adulte de 23 ans
arrive en provenance des études et s’initie au monde du travail. 1l ou elle émerge de cetie
phase vers 37 ans. A la premidre élape de cette phase, entre 23 et 27 ans et en début de
carridre, 4ge et étape vocationnelle des stagiaires en gestion de notre recherche, il n’est pas
question pour I'individu de réaliser les finalités vocationnelles préétablies; il s’interroge sur
les moyens de les réaliser. L’individu vit un plus ou moins grand choc devant la perception
du décalage entre son identité vocationnelle préétablie et la concrétisation de son identité en
tant que nouveau citoyen de la plandte travail. (Riverin-Simard,1984).

Les résultats de notre recherche démontrent que le stagiaire en gestion partant de sa
fonction sentiment (F) recherche chez son mentor des fonctions vocationnelles, en particulier
la fonction parrainage. Nous pouvons relier ces résultats avec les besoins de la stagiaire tels
que décrits par Riverin-Simard: la stagiaire, perplexe devant 1’écart entre sa propre

perception de son identité vocationnelle et celle que lui attribue le nouveau milieu de travail,
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agit & partir de sa préférence de personnalité (F) et recherche chez son mentor de 'aide pour
promouvoir sa carrigre: se faire connaitre, connaitre lc milieu de travail pour pouvoir
monter dans 1'échelle hiérarchique,

C’est 2 la phase novice, de 17 & 33 ans, selon Levinson et al (1978) que individu
doit accomplir quatre tiches: construire un réve de vie, choisir une profession, préciser sa
vie professionnelle et établir une relation avec un mentor. Kram (1985) abonde dans le
méme sens et nomme les tiches & accomplir en début de carriere comme suit: §initier au
monde du travail, explorer les cheminements de carridre possibles, acquérir des
connaissances et des compétences en vue de 1’avancement dans la carriere et raffermir ses
compétences et sa confiance dans le monde adulte surtout au travail. Erikson (1959) situe
le sixieme stade de développement de I’individu entre 18 et 40 ans. C’est durant ce stade
que l'individu devra résoudre la tension qui 1'habite entre I'intimité et I’isolement.
L’individu recherchera de 1'intimité sous forme d’amitié, de lutte, de leadership, d’amour
et d’inspiration. Au travail, le mentor pourra servir de lien professionnel a partir duquel la
protégée s’initiera & son milieu de travail.

C’est donc que la préoccupation de I’individu & cette étape porte d’abord sur les
besoins de carritre. La protégée recherchera chez son mentor des fonctions vocationnelles
tel que le démontre notre recherche; elle le fera principalement a partir de sa préférence
dominante sentiment (F), préférence caractérisée par sa dimension relationnelle et subjective

(voir tableau 3).

La deuxitme phase selon Riverin-Simard (1984), consiste en une circonvolution

95



DISCUSSION DES RESULTATS

orbitale. L’adulte reprend son vaisseau spatial délaissé au point A (étape de la stagiaire en
gestion) pour entamer une circonvolution orbitale en passant par les points D et E. Elle
essaie de nouvelles lignes directrices, recherche le fil conducteur de son histoire pour ensuite
pouvoir modifier sa trajectoire. C’est la phase d’une remise en question intense ol I'adulte
s’interroge sur la cohérence de ses buts vocationnels, la synthése ou la redéfinition de son
identité occupationnelle ainsi que sur 1'apport réel des divers moments de cette histoire sur
sa destinée tout entiere. Contrairement 4 la période précédente, 1’individu semble posséder
la force émotive pour prendre ce recul.

Les résultats de notre recherche refletent les préoccupations de la protégée 2 cette
phase de mi-carriere: 2 partir de sa préférence typologique dominante pensée (T), elle
recherche chez son mentor les fonctions psychosociales. C’est donc qu’a partir d’une
certaine objectivité chez elle, la protégée recherche chez son mentor de ’inspiration, de
I’encouragement, du counselling et de I’amitié pour ’aider & mener 2 bien cette réflexion.
Selon Levinson et al (1978), c’est & la remise en question, que 1'adulte doit accomplir lgs
trois tiches suivantes: réévaluation du passé, changement de la structure de vie et processus
d’individuation. Kram (1985) souligne également que pendant les années de la mi-carriere,
les relations avec les collégues changent: 1la concurrence empéche la création d’alliances
intimes avec les collégues. Ainsi une relation spéciale avec un mentor permettra d’effectuer
cette réévaluation et réorientation.

Les femmes cadres participant 2 _notre recherche, dont I'dge et les années

d’expérience professionnelle correspondent a I'étape de mi-carriere, recherchent chez leur
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mentor Qe 1’aide pour effectuer de fagon satisfaisante cette réflexion personnelle; elles
privilégient les fonctions psychosociales et ce a partir de leur préférence typologique
dominante pensée (T), préférence caractérisée par 1’objectivité, le rationnel et 1'analytique.

En résumé, nous observons que nos deux groupes de participantes, stagiaires en
gestion etrfemmes cadres se situent A deux moments différents de leur carriegre: début de
carritre et mi-carritre. A chacune de ces étapes vocationnelles correspondent certaines
tiches & accomplir. Tel que le démontrent les résultats de notre recherche, la stagiaire en
gestion recherchera davantage chez son mentor de [I'aide vocationnelle favorisant
I'avancement professionnel alors que la femme cadre recherchera plut6t de I’aide quant au
sens du chemin parcouru reflété par les fonctions psychosociales du mentor. Le but de la
relation de mentorat étant le développement de la prétégéc (Gray 1986; Kralﬁ 1988), ces
faits confirment I’importance de tenir compte de 1’étape vocationnelle & laquelle se trouve
la protégée pour mieux répondre a ses besoins.

Notre recherche a également abordé le lien qui peut exister entre la dimension
linguistique de la protégée et sa recherche de fonctions particulieres chez le mentor. On
retrouve tant dans le groupe anglophone que dans le groupe francophone un lien significatif
entre la fonction rationnelle Pensée (T) et certaines fonctions psychosociales du mentor. Ces
résultats similaires et le peu de différenciation entre les deux groupes peut s’expliquer par
le fait que, nonobstant leur appartenance respective 2 !'un ou l'autre groupe -.de langue
officielle, les deux groupes de gestionnaires (cadres et stagiaires en gestion) partagent la

méme culture de travail dans un environnement bureaucratique relativement homogene. Un
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examen plus approfondi de protégées et mentors impliqués dans une relation de mentorat
faisant partie de chaque groupe linguistique et occupant des postes de gestion, mais oeuvrant

a I’extérieur de la Fonction publique fédérale permettrait de vérifier cette hypothése.

B.  RESULTATS QUALITATIFS

Enfin, la présente recherche comporte également une dimension qualitative. Tel
qu’indiqué au Chapitre III, le questionnaire sur les fonctions du mentor comprenait une page
oll les répondantes pouvaient inscrire leurs commentaires en général sur le mentorat. Chez
les femmes cadres, 43 sur 52 (82%) et chez les stagiaires en gestion, 28 sur 48 (45%) ont
soumis des commentaires.

Nous situons cette analyse qualitative dans une perspective phénoménologique de la
recherche. Nous avons présenté la démarche suivie pour effectuer la cueillette et
présentation des données qualitatives au chapitre III ‘- Méthodologie. Selon Poisson (1991)
la recherche qualitative a pour but de comprendre des phénomenes sociaux. L’approche
phénoménologique en particulier privilégie la perception que les sujets ont de la réalité
étudiée. Elle vise 2 respecter la signification du vécu tel quelperqu et défini par les
personnes qui sont les sujets d’une recherche qualitative. En effet Poisson apporte le
commentaire suivant qu’un rapprochement peut étre fait entre la démarche phénoménologique
et la psychanalyse ol le chercheur tout comme le psychanalyste doit se poster hors de la
situation donnée et 2 la iimite agir de maniére A ne pas contaminer les données fournies par

les personnes étudiées.
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Tel qu'indiqué au chapitre III - Méthodologie, nous avons regroupé tous les
commentaires écrits selon les thémes qui en émergeaient. Selon Poisson (1991), parfois il
suffit d’un simple regard sur des notes se rapportant 3 des observations pour découvrir
comment se formera le classement des diverses informations. Au fur et & mesure que
progresse la révision des notes apparaissent des récurrences et des indices représentatifs de
faits observés. C'est alors le temps de commencer 4 les isoler et a les regrouper selon les
différentes catégories. C’est ainsi que débute 1’analyse et l’.interprétation proprement dite.
Nous nous sommes basées sur le processus d’analyse proposé par Poisson pour I’analyse des
données qualitatives de notre recherche.

En plus d’étre nombreux, les commentaires recus sont variés. Les répondantes
étaient libres d’inscrire ou non des commentaires et d’orienter leurs propos sur le sujet du
mentorat comme bon leur semblait, et non selon une grille d’analyse pré-établie. Les
commentaires ont été regroupés selon les themes qui en émergeaient: les commentaires qui
ont trait au questionnaire méme, ceux se rapportant au mentorat en général, aux qualités d’un
mentor ou d’une telle relation et ceux traitant de recommandations faites sur les modalités
de participation 2 une telle relation. Ces commentaires se retrouvent en Annexe 5. Nous
résumons d’abord la teneur générale des propos selon chacun des themes.

Les commentaires sur le questionnaire méme sont moins nombreux que ceux
regroupés sous les autres thémes. Quelques participantes (11 sur 71), tant stagiaires en
gestion que femmes cadres, ont traité des questions mémes ou de I'échelle de mesure utilisée

dans le questionnaire. Ces commentaires touchent & la formulation de certaines questions,
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3 leur contenu et  la difficulté de ces participantes 2 faire un choix selon I'échelle Likert
utilisée.

Des commentaires sur le mentorat en général ont été soumis par 18 participantes.
Par ces commentaires, plus nombreux, ces femmes nous parlent surtout de leurs perceptions
de ce qu'est le mentorat et de ce qu’il apporte. Elles nous parlent de I'importance d’affinités
entre le mentor et la protégée, de confiance, d’une relation qui évolue et qui doit répondre
aux besoins de la protégée, de choix naturel, de différence d'age, de soutien professionnel
et personnel. Elles soulignent les dangers de perception de favoritisme et le c.:ontexte de
travail actuel qui selon elles ne favorise pas la disponibilité des gestionnaires a devenir
mentors. Elles soulignent aussi le manque de mentors en particulier pour les femmes. La
majorité des commentaires révele 1’égard positif qu’ont ces femmes pour le mentorat.

Le prochain theme traitait des qualités recherchées chez un mentor. Douze
participantes ont identifé ces qualités comme étant un modele, quelqu’un(e) digne
d*admiration qui offre soutien et encouragement, démontrant uné compatibilité avec elles et
qui ne s’ingere pas trop dans leur vie personnelle.

Enfin, des recommandations ou précautions  prendre lorsqu’on investit dans une
relation de mentorat ont été formulées. Ces femmes soulignent I'importance d’avoir des
paramatres clairs et des attentes réalistes dans une relation de mentorat. Elles soulignent
également le danger de s’immiscer trop dans la vie personnelle de la protégée; en fait, le défi
A relever, disent-elles, est d'obtenir un juste équilibre entre les éléments de la vie pefsormelle

et ceux de la vie professionnelle. De plus, elles décrivent les dangers de perception de
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favoritisme, la trop grande dépendance sur le mentor qui ne favorise pas selon elles la prise
en charge. Enfin, elles parlent de I’importance d’apprendre & travers I’exemple, et de batir
une relation & partir d’affinités, de compatibilité, et d’un choix naturel non imposé.

1l se dégage donc des commentaires rédigés par les participantes les points suivants:
d’abord les femmes de la Fonction publique fédérale ayant participé 4 notre recherche
valorisent la relation de mentorat en milieu de travail. Elles percoivent le mentor comme

un modzale, un idéal vers lequel tendre dont les qualités de respect, soutien et encouragement

sont particulitrement recherchées. Elles valorisent en plus un choix naturel entre les deux

partenaires, choix qui s’appuie sur I'admiration, les affinités et la compatibilité,
On retrouve en annexe 5 les commentaires retranscrits et regroupés sous chaque

théme.

C. LIMITES DE LA RECHERCHE

Certaines limites de la recherche doivent étre notées.

Notre méthodologie privilégie une analyse de chacune des préférences typblogiques
de I'Indicateur Myers-Briggs (MBTI) en relation avec les choix des fonctions remplies par
le mentor. 11 serait pertinent et recommandé d’effectuer cette méme analyse en fonction des
16 profils de personnalité plutdt qu’a partir de chacune des préférences. Nous ne pouvions
effectuer ce type d’analyse compte tenu d’une représentation trop restreinte des femmes pour
chaque profil. Une telle analyse aurait certes permis d’obtenir une compréhension plus

approfondie et plus complexe des liens entre la personnalité de la protégée et les choix
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qu'elle fait des fonctions du mentor.

De plus, nous avons abordé notre analyse 2 partir de la variable linguistique  titre
d'illustration seulement de la réalité du milieu bilingue ol travaillent ces femmes. Nous
n’avons pas présenté de cadre conceptuel 4 cet effet puisqu’il ne s’agissait pas du propos
principal de notre recherche. Il nous est donc impossible d’apporter des conclusions fermes
face 4 cette variable dans le contexte de notre recherche. II y aurait sans doute lieu au cours
de recherches ultérieures d’étudier plus en profondeur cette variable linguistique et son lien
avec les fonctions du mentor dans le contexte de la réalité bilingue, particuliére a la Fonction
publique fédérale canadienne. Ces recherches permettraient de mieux saisir la place qu’y
occupe Ja variable linguistique au sein de la relation de mentorat.

Au chapitre suivant, Conclusions et recommandations, nous résumerons les éléments
probants de notre recherche et formulerons des recommandations susceptibles de permettre

de mieux saisir cette relation mentor/protégée dans des recherches ultérieures.
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Cette recherche avait pour but d’exblorer la relation entre les préférences
typologiques des individus et les fonctions vocationnelles et psychosociales du mentor et ce
pour le groupe de répondantes en général, puis pour la catégorie de femmes cadres d’une
part et celle des stagiaires en gestion d’autre part, enfin pour les groupes linguistiques
anglophone et francophone.

De cette recherche se dégagent princiﬁalement deux éléments probants: d’une part
que le lien significatif qui émerge s’effectue le plus souvent 2 partir de la fonction dominante
" du profil de personnalité du groupe de répondantes et d’autre part que ce lien significatif vise
chez le mentor des fonctions complémentaires 2 la fonction dominante de la protégée.

On observe également que le lien significatif complémentaire entre la fonction
dominante du profil de personnalité et les fonctions privilégiées chez le mentor differe pour
les deux groupes de femmes, cadres et stagiaires en gestion. Cette différeﬁce correspond &
des étapes vocationnelles différentes pour chacun des deux groupes.

De plus, cette recherche confirme des similarités entre les deux groupes
linguistiques de répondantes, c’est-a-dire un lien significatif complémentaire entre la fonction
rationnelle typologique dominante du groupe et certaines fonctions psychosociales du mentor.
Ceci nous permet d’affirmer que lorsqu'il s’agit d’établir ces liens significatifs dans le cadre
d’une relation de mentorat, ce qui émerge comme différences entre les deux groupes a trait
a I’étape vocationnelle et non au profil linguistique.

La variable linguistique illustre la réalité linguisﬁque, Soit le bilinguisme

anglais/francais, particulidre & la Fonction publique fédérale. Rappelons que nous avons
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inclus cette variable linguistique & titre d'illustration de cette réalité au sein de laquelle
oeuvrent les femmes cadres et les stagiaires en gestion. Nous n’avons présenté aucun cadre
théorique en rapport avec cette dimension puisqu'il ne s’agissait pas du propos de notre
recherche. Par ailleurs, il nous appraissait oppertun d’explorer statistiquement cette
dimension et d’ en vérifier ainsi la pertinence dans le contexte d’une relation de mentorat.

Les résultats obtenus et discutés au chapitre IV, Présentation des données et au
chapitre V, Discussion des résultats, ne nous permettent pas de tirer de conclusion ferme par
rapport 4 la dimension linguistique de la protégée et de son lien au choix qu'elle fait des
fonctions du mentor; les résultats nous incitent néanmoins 2 poursuivre des recherches plus
approfondies de D’aspect linguistique de la protégée afin d’essayer de déterminer si
I’appartenance a un groupe linguistique particulier est reliée de fagon significative au choix
de fonctions plus spécifiques recherchées par ce groupe chez le mentor.

Enfin, les commentaires recueillis auprés des répondantes confirment en leurs propres
mots 1'importance et la valeur que ces femmes accordent 2 la relation de mentorat en milieu
de travail.

L’analyse qualitative des résultats démontre que les commentaires des répondantes
abondent dans le méme sens que les résultats quantitatifs. Ces résultats démontrent un lien
significatif entre la préférence typologique pensée (T) et les fonctions psychosociales dans
leur ensemble chez le mentor (voir chapitre IV - Présentation des données). Sous le theme
des qualités recherchées chez le mentor les répondantes identifient ces qualités recherchées

comme étant celle d’un modile, de quelqu’un(e) digne d’admiration qui offre soutien et
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encouragement, qui démontre une compatibilité avec elles et qui ne s’ingere pas trop dans
leur vie personnelle (voir chapitre V - Discussion des résultats). Ces qualités coincident en
effet avec les fonctions psychosociales du mentor: modgle, encouragement, counselling,
passage d’une figure transitoire 2 ami(e). Rappelons que 1’objectif de ces fonctions est de
permettre 4 la protégée de clarifier son sens d’identité et de développer chez elle un plus
grand sentiment de compétence et d’estime de soi.

De plus, sous le thtme des recommandations, l’analyée qualitative révele chez les
répondantes 1'importance d’apprendre 2 travers 'exemple et de batir une relation A partir
d’affinités, de compatibilité, et d’un choix naturel non imposé (voir chapitre V - Discussion
des résultats). Ce désir de compatibilité s’exprime également dans les résultats quantitatifs
de la recherche ot le lien significatif s’établit entre la fonction dominante du profil de
personnalité et les fonctions complémentaires remplies par le mentor (voir chapitre V -
Discussion des résultats).

Nous constatons dans les propos recueillis que les femmes ayant participé a notre
recherche confirment intuitivement et subjectivement par leurs commentaires les résultats
probants qui émergent de 1’analyse quantitative effectuée.

Ces résultats suggdrent certaines interventions au sein des organisations pour
permettre un choix plus judicieux des partenaires ainsi que pour favoriser une relation de
mentorat orientée vers les besoins de la protégée: le recours a I'utilisation de 1’Indicateur
typologique Myers-Briggs (MBTI) ainsi qu’a des sessions de formation pour les paires

- protégées-mentors.
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L’utilisation d’un questionnaire tel que 1'Indicateur typologique Mpyers-Briggs
permettrait de déceler le profil typologique de la protégée, 1a fonction dominante de ce profil
et les besoins de développement que ce profil suggére. L’utilisation systématique d’un tel
instrument de mesure permettrait 3 la protégée une meilleure connaissance de soi et donc
plus de facilité a se fixer des objectifs de développement auprés de son mentor selon ses
besoins a elle.

On utilise I'indicateur typologique Myers-Briggs (MBTI) a titre d’instrument de
recherche depuis 1962. Depuis 1975 les professionnels du monde de la psychologie, de
I'éducation et du counselling entre autres, utilisent ce questionnaire pour permettre aux
individus une meilleure connaissance de soi quant a leurs styles de communication, leur
orientation de carriere, leurs styles d’apprentissage, le travail d’équipe et leurs styies
organisationnels. Les descriptions de chacun des types offrent les caractéristiques du type
de personnalité lorsque celle-ci se développe de fagon optimale. En plus, ces descriptions
indiquent les problémes qui peuvent survenir si le développement de ce type de personnalité
n’est pas optimal. Ces descriptions proviennent de la base théorique dc:l’lndicateur, des
recherches empiriques ainsi que d’une observation continue des comportements des individus
au fil des ans (McCaulley, 1990). Nous croyons donc qu’il serait avantageux pour lal
protégée de bien connaitre son propre type de personnalité et d’utiliser ces connaissances de
soi pour mieux identifier ses forces et les difficultés qu’elle pourrait entrevoir dans ses
interactions avec les auties’ ams1 que dans ses choix professiox{;;' 5. Cest 2 la lumitre de

cette connaissance de soi qu’elle pourrait aborder sa relation avec son mentor et déterminer
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les objectifs professionnels et personnels qui lui seraient les plus pertinents.

Les sessions de formation auprés des protégées et mentors impiiqués dans une relation
de mentorat permettraient d’approfondir les notions clés de cette relation tel que objectifs et
déroulement, fonctions du mentor, complémentarité, évolution des besoins de la protégée,
étape vocationnelle de la protégée.

Les résultats de cette recherche suggérent d’autres pistes a explorer quant au mentorat
en général. Par exemplé, il serait recommandé¢ d’effectuer des recherches a partir des profils
de personnalité des protégées plutdt qu’a partir des variables individuelles de ces proﬁls tel
que nous 1’avons fait afin de vérifier les liens existants entre la fonction dominante de chacun
de ces profils et les fonctions recherchées chez le mentor le but étant d’approfondir notre
compréhension. de la protégée. Notre méthodologie de recherche est conforme 2 la
méthodologie des chercheurs qui utilisent I'Indicateur typologique Myers-Briggs, en ce sens
que !’analyse porte sur chacune des préférences ae I'Indicateur: extraversion, introversion,
sensation, intuition, pensée, sentiment, jugement, perception. '. Or McCaulley suggére
. d’aborder les recherches également a partir des 16 types de personnalité identifés 4 I’aide de
| I’Indicateur tel, par exemple ESTJ, ENTIJ, INTJ etc (McCaulley, 1994). Elle considere le
type de personnalité composé des quatre préférences comme étant une unité de mesure
importante. j&insi, nous suggérdns d’aborder les recherches ultérieures a partir de ces 16
profils plutét qu'a partir de chacune des variables. comme. nous 1’avons fait. .Ce type de
recherche devra inclure un échantillon plus largé que celui de la présente recherche afin de

permettre d’augmenter la représentation des participantes‘ pour chacun des profils. Cette

108



CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

approche permettrait une compréhension plus approfondie de la protégée et pourrait dévoiler
d’autres liens significatifs entre les types de personnalité de la protégée et les choix des
fonctions remplies par le mentor.

Les résultats ont également démontré le bien fondé, pour comprendre le mentorat
dans son ensemble, d’en aborder I’étude en fonction de groupes distincts qui se situent a des
étapes vocationnelles différentes pour mieux saisir les besoins précis de ces groupes. Tel
que nous avons pu le constater dans la présente recherche, les résultats obtenus pour le
groupe de femmes cadres & 1’étape de mi-carriére different de ceux obtenus pour les
stagiaires en gestion en début de carriére. En effet ces résultats nous incitent & préciser
davantage les besoins de ces femmes face 2 leur mentor en fonction de 1'étape vocationnelle
oli ces fémmes se retrouvent. Les tiches a4 accomplir different a chaque étape et par
conséquent requirent du mentor une aide adaptée a 1’étape vocationnelle de la protégee.

11 importe de poursuivre 1'étude du mentorat pour approfondir la compréhension de
ses composantes, en faciliter la mise en oeuvre et favoriser le développement des individus
qui y participent puisque les organisations permettent de plus en plus a leurs employés de
consacrer temps et énergie 4 une relation de mentorat en milieu de travail, tant dans un cadre

formel qu’informel.
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ANNEXE 1
Lettre type - frangaise

date
Chere participante, ‘

Membre du corps professoral au Centre Canadien de gestion, je suis présentement en
rédaction de these de doctorat en Education & 'université d’Ottawa. Ma these porte sur
le sujet du "mentoring”. J’examine les liens entre les profils de personnalité Myers-
Briggs des femmes et diverses fonctions du mentoring. Je recueille présentement des
données sur les femmes de la catégorie de direction et du programme de stagiaires en
gestion.

Fapprécierais énormément votre participation & ma recherche, soit de compléter les
questionnaires inclus dans ’enveloppe. Le premier questionnaire présente huit vignettes
pour lesquelles vous devez indiquer a quel degré selon I'échelle présentée vous désirez
recevoir ce type de comportement. A la page 6 du questionnaire, vous pouvez ajouter
vos commentaires personnels sur le mentoring en général.

Vous trouverez également une copie de I'Indicateur typologique Myers-Briggs. Lorsque
vous aurez rempli ce questionnaire, il me fera plaisir de vous remettre les résultats
indiquant votre profil de personnalité.

Cette participation est tout & fait libre. Les données recueillies demeurent confidentielles
et ne seront reflétées que globalement dans la recherche. Si vous ne désirez pas
participer 2 cette recherche, veuillez remettre tous les documents a la piece 168.

Je vous remercie de votre collaboration.

Suzanne C. Faure

Membre du Corps professoral
Centre Canadien de Gestion
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ANNEXE 2
Lettre type - anglaise

date
Dear participant,

I am a faculty member here at the Canadian Center for Management Development. I am
presently in the process of writing my PHD theses in Education at Ottawa University on
the subject of mentoring. I am examining the link between personality profiles of women
as described by the Myers-Briggs type Idicator and the various functions of mentoring. 1
am in the process of gathering data from women in both the Executive category and the
Management trainee program.

I would very much appreciate your participation in my research. It consists mainly of
filling out questionnaires enclosed in this enveloppe. The first questionnaire presents
eight vignettes for which you must indicate the degree to which you find the behavior
desirable for you. On page six there is room for your comments on mentoring in general
if you wish to add your ideas. :

1 have also enclosed a copy of the Myers-Briggs type indicator to be filled out. Once
completed I will be pleased to provide you with your MBTI personnality profile.

This participation is purely on a voluntary basis. All data collected will remain
confidential. Only the compiled data will be referred to in the research.

If you do not wish to participate, please return all documents to r:»om 168.

I thank you very much for your assistance.

Suzanne C. Faure
Faculty Member
Canadian Center for Management Development

121



ANNEXE 3 - QUESTIONNAIRE ON THE MENTORING FUNCTIONS



ANNEXE 3

QUESTIONNAIRE ON
THE MENTORING FUNCTIONS

Prepared by Suzanne C. Faure

123



Date:

Name:

Group and level:

Department:

Number of years worked in the Federal

public service:

INSTRUCTIONS

During the course of our careers, we sometimes feel overwhelmed by our work
responsibilities and seek the help of someone with more extensive work experience.
Please read each description of the various types of assistance and indicate how desirable
it would be for you to receive this type of assistance. Please indicate your preference for
each item as you read through the material and do not return to earlier items because we
are interested in your first impressions. When you are finished, please return the
material.
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Mark invests much energy in critiquing new employees’ efforts in a most honest and
constructive manner. When he perceives new employees experiencing difficulty, he
quickly provides learning opportunities for them. Further, he prompts new employees
to engage in projects which stimulate them to expand their repertoire of expertise.

2 3 4

a little somewhat maoderately

1 5

6 7

not very highly extremely

desirable desirable desirable desirable desirable desirable

desirable

Anne strives to welcome new employees into the departmental system by explaining
implicit and explicit norms and introducing them to the social network. She is
particularly sensitive to whether new employees feel included and often explains in-
house jokes. Further, she helps new employees clarify and implement their dreams
and life-career goals.

1 2 3 4 5 6 7
not a linle somewhat moderately very highly extremely
desirable desirable desirable desirable desirable desirnble desirable

Mark provides "good press" for new employees discussing their accomplishments
with colleagues. Sometimes he uses his position to nominate employees for key
positions while vouching for their potential and capabilities. Further, by
accompanying employees to significant meetings and events, he helps them establish
contacts who could promote their careers.

2 3 4 5 6
a littie _somewhat moderately very . highly exiremely
desirable desirable desirable desirable desirable desirable
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Anne frequently shields new employees from unwarranted attacks by supervisors or
colleagues - even at the risk of incurring their displeasure. Moreover, in
controversial situations, she does not hesitate to publicly defend the position of new
employees, as her main concern is to prevent potential damage to the newcomer’s
ego.

1 2 3_— 4 5 6 7‘_‘

nol a lidle somcwhat moderately very highly extremely

desirable desimble desirable desirable desirable desirable desirable

Anne is a highly admired and inspiring example for newcomers to the department.
New employess often attempt to emulate how she deals with conflict with staff. She
graciously welcomes opportunities to assist others by aliowing them to observe how
she manages tensions between both personal and professional demands.

1 2 3 4

not a little umcwhal. moderately

desirable desirable

desirable desirable desiruble

Mark helps new employees to be all that they can be. Typically, he shows unfailing

confidence in them. When a new employee feels discouraged, he is quick to provide
positive feedback and emotional support. He hopes that by providing such assistance,
less experienced employees will feel more self-confident and self-assured.

2 3 4
a litle somewhat moderately
desinable desirable desirable
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Anne is committed to helping new employees fight inner battles and conquer inner
fears, doubts and anxieties. She motivates employees to discuss, in confidence,
personal as well as professional concerns. Moreover, she stimulates employees to

devise ways to preserve their self-identity and confidence while relating to
subordinates, peers and supervisors.

¥
not

desirable

2
a linde

desirable

3

somewhat

desirable

4
moderately

deairable

5

very

desirable

6
highly

desirable

7
exiremicly

desirable

Mark realizes that new employees sometimes feel intimidated by and in awe of more
experienced employees within the department. He typically builds deep and caring
relationships with a few employees and assists them in perceiving themselves as
colleagues, peers, or friends whose assistance and ideas are greatly valued and
respected.

not

desirable

2

a lile

desirable

3
somewhal

" desinable

4 -
moderately

desirable
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ANNEXE 4

QUESTIONNAIRE SUR
LES FONCTIONS DU MENTOR

Préparé par Suzanne C. Faure
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Date:

Nom:

Groupe et niveau:
Ministére:

Nombre d’années de service
au sein de la Fonction
publique fédérale:

DIRECTIVES

Au cours de notre cheminement de carrigre, il arrive que nous nous sentions débordé(e) par
nos responsabilités et que nous demandions I’aide de quelqu’un ayant une plus grande
expérience du monde du travail. Veuillez lire chaque description des divers types d’aide et
indiquer a quel point vous souhaiteriez recevoir ce type d’aide. Indiquez votre préférence au
fur et & mesure que vous lisez le matériel. Ne revenez pas sur les items précédents parce
que nous aimerions capter votre premigre impression. Veuillez nous retourner le matériel
dés que terminé, '
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Marc investit plein d’énergie a évaluer les efforts de ses nouveaux employés et ce, de
la fagon la plus honnéte et constructive possible. Des qu’il s’apergoit que les
nouveaux employés éprouvent des difficultés, il leur fournit rapidement des occasions
d’apprentissage. De plus, il suscite chez les nouveaux employés le désir
d’entreprendre des projets aptes a €élargir leurs champs d’expertise.

3 4 5 7

1 2 6

quelque peu modérément trés beatcoup extremement

aucunement peu

souhaitable souhaitable souhaitable souhaitable souhaitable souhaitable souhaitable

Anne s’efforce d’accueillir ses nouvelles employées dans le systtme ministériel en
leur expliquant les normes tant implicites qu’explicites et en Jeur faisant connaitre le
réseau social. Elle est particulitrement sensible & ce que les nouvelles employées se
sentent inclues, et leur explique souvent les blagues internes. De plus, elle aide les
nouvelles employées 2 clarifier et actualiser leurs réves et objectifs de vie et de
carriere.

1 6 7

aucunement quelque peu modérément beaucoup extrémement

souhaitable i i souhaitable souhaitable souhaitable souhaitable

Marc fait bonne réputation 2 ses nouveaux employés en parlant a ses collegues de
leurs réalisations. Il utilise parfois son poste pour poser la candidature de ses
employés 2 des postes clefs en affirmant leur potentiel et habiletés. De plus, il
accompagne ses employés aux réunions et événements importants et les aide ainsi a
¢établir des contacts favorables a leur carriere.
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Anne protege souvent ses nouvelles employées contre toute attaque non-fondée venant
de superviseurs ou collegues, au risque de déplaire a ses collégues. De plus, lors de
situations controversées, elle n’hésite pas a défendre la position d’une nouvelle
employée, sa préoccupation principale étant d’empécher toute atteinte possible a I'égo
de cette nouvelle employée.

H 2 3 4

sucunement peu quelque peu modérément beaucoup extrémement

souhaitable souhaitable souhaitable souhaitable souhaitable souhaitable souhaitablc

Anne est source d’admiration et d’inspiration pour les nouvelles arrivées au ministére.
Les nouvelles employées tentent souvent d’imiter sa fagon de faire en situation de
conflits d’employées. Anne se réjouit d’avoir I’occasion d’aider les autres en leur
permettant d’observer sa fagon de gérer Ia tension entre les exigences de sa vie
personnelle et de sa vie professionnelle.

1 3 4 5 6 7

aucunetnenl peu quelque peu " modérément tres beaucoup exirémement

souhaitable souhaitzble souhaitable souhaitable souhnitable soubaitable souhaitable

Marc aide les nouveaux employés 2 atteindre leur plein potentiel. 1l fait preuve de
confiance inébranlable en eux. Lorsqu’un nouvel employé se sent découragé, il lui
fournit rapidement du renforcement positif et du soutien émotif. Il espére qu’ainsi les
employés moins expérimentés développeront une plus grande confiance en eux.

2 3 4 6 7
peu quelque peu modérément besucoup extrémement
souhaitable souhaitable souhaitable souhaitable souhsitsble
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Anne s’est engagée 2 aider les nouvelles employées 2 résoudre leurs conflits intérieurs
et vaincre leurs peurs, doutes et angoisses. Elle invite les employées a discuter
confidentiellement de leurs préoccupation personnelles et professionnelles. De plus,
elle incite les employées & se trouver des fagons de préserver leur identité personnelle
et leur confiance en elles-mémes lorsqu’elles sont en relation avec leurs subordonnées,

leurs pairs et leurs superviseurs.

aucuncment

souhaitable

souhaitable

souhaitable

quelgue peu

4
modérément

__ touhailshle

souhnitable

7

6

extrémement

beaucoup

souhaitable souhaitable

Marc sait que les nouveaux employés se sentent souvent intimidés et craignent les
employés ayant plus d’expérience qu’eux au ministére. Il a I’habitude d’établir des
liens profonds et chaleureux avec quelques employés et de les aider & se percevoir
comme collégues, pairs, ou amis dont 1’aide et les idées sont grandement valorisées et
respectées.

1

aucuncment

souhaitable

peu

souhaitable

3

quelgue peu

souhaitable

4
modérément

souhaitable

trés
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6 7

beaucoup extrémerment

souhaitable

souhaitable
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ANNEXE 5

COMMENTAIRES DES PARTICIPANTES
A. Sur le questionnaire méme:

"J*aurais mieux aimé avoir la description de toutes les
caractéristiques sur une méme page et les inscrire sur
une méme échelle. Certains comportements relévent
pour moi beaucoup plus du superviseur.”" "I find the
questions to be worded in such a way that I had to
prevent myself from responding to specific words in
order that I could respond to the situation." " In
reviewing the questions afterward, 1 realized that the
questions relating to Anne scored higher than those of
Mark. However this does not imply that I consider
feedback more positively when it is given by a woman
than a man. I did feel however that at times, the
questions concerning the male counterpart were slightly
biased... I do feel that questions relating to the female
counterpart where more in her favour or at her
advantage.” "Je me suis posé la question a savoir
pourquoi Anne transigeait avec des nouvelles employées
et Marc avec de nouveaux employés.” "Some difficulty
with the scale. I am reluctant to use the extremes of
the scale because different behaviours made sense in the
overall context and personal circumstances.” "No 7 is
for guidance counsellors.”

B. Sur le mentorat en général:

"F'ai bénéficié de I'appui de Mentors dans ma
carriere. Une caractéristique de la relation c’est
qu'elle était spontanée, basée sur une sympathie
mutuelie et sur une observation préalable des talents
ou atouts de chacun.” "Il demeure plus facile
d’établir une relation mentor/protégée s’il y a des
affinités naturelles et certaine sympathie au départ.
Je demeure sceptique des parrainages imposés.”
"Mentoring functions can provide an excellent
launch for individuals particularly in early stages of
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their career. An excellent relationship that is
trustful and comfortable is necessary." "Un bon
mentor est un guide qui respecte 1'autonomie et
I’indépendance de son employé... C’est un *Coach’
qui donne de la rétroaction de fagon détachée. Il
cherchera & renforcer la confiance en soi de
I’employé, misera sur ses forces et lui indiquera ses
faiblesses. Le mentoring se limite au bureau et
n’empiétera pas sur la vie privée de l'individu."”
"Les meilleurs mentors pour moi ont été ceux que
j'ai choisis ou qui m'ont choisie, dans le sens qu’ils
ont reconnu un talent et m’ont encouragée dans une
certaine direction. J'ai appris par leur exemple
beaucoup plus que par une formation formelle."
_ "Des contacts de temps en temps peuvent étre aussi
importants et avoir autant d’impact qu’un contact
régulier.” "La base du mentorship est le respect, la
confiance, I'encouragement, le 'kinship’." "Je ne
vois pas nécessairement les mentors comme allant
vers le méme sens... Cette aide ... doit se faire
discretement pour éviter de nuir au 'mentorée’,
c’est-a-dire qu'on ne qualifie pas le tout de
favoritisme... Je suis portée a chercher de I’aide
chez quelqu’'un qui partage mes valeurs
fondamentales d’éthique... Je trouve cela
enrichissant de pouvoir exprimer mes craintes et
inquiétudes avec quelqu’un(e) qui me comprend.
Un point intéressant & vérifier serait la différence
d'dge des deux personnes.” "Le besoin d’un
mentor dépend énormément du degré d’ancienneté
dans I'institution en question. C’est un processus
qui évolue rapidement avec le temps et qui est en
effet réversible dans le sens qu’une personne qui au
départ sentirait le besoin de se trouver sous la
protection d’un mentor peut trés vite une fois
intégrée av milieu de travail devenir elie-méme
mentor pour les autres autour d’elle.” "La présence
d’un mentor peut étre largement amoindrie par la
présence d’un groupe de soutien.” "Le recours au
mentor dépend aussi du type de profil de carri¢re de
la personne. Un ex-professeur serait plus porté a
compter sur lui-méme exclusivement qu’une
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personne qui a une expérience dans un secteur privé
ol le réseau est un moyen de promotion," "L'dge
de la personne est sans doute un élément
déterminant, le niveau de scolarité aussi puisque ce
dernier peut affecter le niveau de confiance et de
crédibilité dans certains milieux de travail." "Le
role du mentor doit se jouer aussi bien au niveau
personnel qu’au niveau professionnel.” “Le
contexte actuel ne contribue pas tellement 2a
favoriser le développement du mentor : trop de
gestionnaires sont occupés a absorber coupures,
restrictions, réaménagement, pour porter attention
i la releve." "Mentoring seems to be very lacking
in our organization for both men and women but
particularly for women. It would be very beneficial
to have institutionalized mentoring." "I feel that the
way one acts as a mentor to a person should be a
reflection of the needs of the person receiving the
mentoring. As individuals we need different forms
of support and guidance. The mentor in all
situations should maintain a positive but honest
attitude.” "Mentoring entails both professional
support as well as the development of personal
confidence ans self-esteem." "Mentoring to some
means selection of and special treatment for only
certain high potential employees. It’s hard of
course to both practise ‘mentoring for career
development and succession planning and at the
same time avoid blatant favoritism."

. Qualités d’un mentor ou d’une telle relation:

"Une personne qui nous dirige, nous donne des
conseils constructifs, nous oriente, nous sécurise."
"Un mentor est une confidente, une oreille
attentive, une conseillere, un critique constructif,
une aide, un support, ne joue pas de 'game’ avec
moi, est honnéte avec moi, est un ami.” "Shows
how to be most effective, how to balance focus on
task accomplishment and the people.” "I look for
someone I respect and admire, whom I can talk to

139



but most important, someone who acts as a role
model.” "They should be models for people to
emulate and follow the axiom that "people learn by
example". "I applaud the notion of the mentor
having enough self confidence to provide genuine
opportunities and caring for others.” "Un mentor
est trés souhaitable en début de carriére pour
m’aider 2 faire des choix, Toutefois j'aimerais
quelqu’un qui me ressemble un peu. Ceci
m’aiderait 2 me sentir plus confortable et faciliterait
mon overture et le partage de mes expériences.”
"Quelques uns de mes patrons/patronnes m’ont
servi de ’role model’. Pour moi un patron
m’inspire d’autant plus si en plus de projeter une
image de réussite professionnelle, il/elle semble
avoir une vie personnelle heureuse et réalise un
équilibre entre le travail et sa vie professionnelle.”
"J’apprécie particulierement les patrons qui me font
confiance, me traitant sans condescendance.” "I
can think of only two people whom I would
consider as mentors to me during my career - both
of them men by the way! Helped me to believe in
myself, in my abilities, and my capacity to advance
in the Public Service. They provided me with
career development and moral support. 1 in turn
have attempted to use the example in my
management style." "Un mentor : comme un
refuge qui permet ou facilite de lacher prise, qui
invite au partage, sur qui on peut compter sans se
faire juger, disponible, respect, un sage qui laisse
aller, une influence, un rocher sur qui s’appuyer,
un guide, une écoute, une compassion, un livre-
connaissance, expérience, compétence." “Une
relation de mentoring doit étre bienvenue, reposer
sur une certaine compatibilit€ entre les
personnalités, ne doit pas dénoter un traitement de
faveur, doit permettre 3 la personne de faire ses
preuves et de défendre elle-méme ses positions.
J’aimerais bien avoir une mentor (de préférence un
femme) qui m'apporte le soutien illustré dans
chacun des énoncés."
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D. Recommandations

"Le rdle de mentor peut étre trés souhaitable, dans
certains cas cependant il ne faut pas que ce dernier
prenne trop de place et empéche 1'individu de se
développer pleinement." "Je crois que s'ingérer
dans la vie personnelle des gens peut s’avérer
délicat. Sans posséder les connaissances
psychologiques appropriées pour résoudre des
problémes d’ordre émotif, j’hésiterais A trop méler
le privé et le public.” "Il est important de se sentir
épaulé, appuyé, mais il faut étre conscient qu’il doit
y avoir des limites : je crois que I'intervention d’un
supérieur ou mentor ne doit pas outrepasser les
questions trop personnelles et propres a chaque étre
humain.” "Il n’est pas facile de raconter nos
inquiétudes a notre mentor lorsqu’il ou elle est aussi
superviseur.  Inévitablement cela affectera la
perception et peut-étre ’évaluation de rendement.”
"Le manque de mentor pour les femmes dans mon
milieu de travail est une lacune que j'ai identifiée.
Cet élément contribuerait peut-étre a faciliter
’intégration des femmes et leur progression.” "Je
crois fermement que le mentoring ne doit pas étre
imposé." "If I appear to be less comfortable with
more personal behaviours in the questionnaire, it is
perhaps because my environment makes it essential
that the privacy of individuals be respected, all the
more because we are likely to be working together
for many years so that the persona’’:.. fessional
boundaries are very important ard- cannot be
blurred. It does mean that there has to be a clear
demarcation between the personal and the
~_professional relationship.”  "L’aide est tres
souhaitable et souhaitée dans plusieurs relations
interpersonnelles ou/et professionnelles; cependant
il faut éviter le maternalisme qui nourrirait une
dépendance & mon avis malsaine pour la personne
aidée. Il faut aider les gens & devenir autonome...
donc 2 se passer de nous.” "I think a mentoring
program at any level would be useful as long as
certain ground rules are established and expectations
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are reasonable.” "Je n’aimerais pas qu’un mentor
me surprotége de I’hostilité des collegues car gérer
cette hostilité pourrait en soit étre une occasion
d’apprentissage.” "Mentoring is a two way street.
1 think it works best when a person seeks assistance
and when the request is met. Modeling, support,
and exposure are three roles of mentoring that I
personnally have found useful.” "Il y a un
équilibre entre protéger ses employés et leur faire
confiance en les laissant prendre des risques.”
"Care must be taken not to be viewed by other
employees as having favourites and close personal
friendship with some employees makes others feel
excluded. I believe in always trying to help people
fit in and improve but with some circumspection.”
"If I were going through something very difficult in
my personal life, I would appreciate a mentor who
listened with interest and sympathy. But I really
think you shouldn’t bring in your personal life too
much or too often in the office." "The best
mentoring approach is one that is based on a natural
relationship not a formal or arranged one.” "Most
people have more than one mentor." "Having a
greater understanding of the workplace, a helpful
senior employee can be of great benefit to a new
employee by explaining some of the important
workings."
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Données brutes

option nodate nonumber nocenter;
DATA Aj

INPUT @ 1 categ 1. @ 2 langue 1.

CMS FILEDEF moi DISK faure alldata aj
@ 3 ident 2.

ANNEXE 6

INFILE mois

@ S5 groupe 1.

@ 6 exper 2. @ B educ 1. @ 10 mbti 4. @ 10 mbtiei 1.

@ 12 mbtitf 1.
@ 18 myerstf 2.

@ 11 mbtisn 1.
@ 146 myerssn 2.
@ 32 age Z.j;
label categ='Catégorie de répondants’
educ ='Niveau d!?éducation’
mbtiei='Extraversion/Introversion’
mbtitf="FPensée/Sentiment?

@ 135 mbtijp 1.
@ 20 myersjip 2. @

@ 14 myersei 2.
23 (U1-G8)

ot

(1.}

exper='Anndes d''expérience’?
mbti = 'Frofil du Myers-Briggs?
mbtisn='Sensation/Intuition’
mbtijp=?Jugement/Ferception’

myersei='Score sur Extraversion/Introversion’
myerssn=?S5core sur Sensation/Intuition’®

myerstf='Score sur Fensée/Sentimant?

myersjp=?Score sur Jugement/Ferception’;

A14=Q1+0A2+Q3I+Q4;

RS8=0S+06+Q7+08;

if mbtiei=1 then
if mbtisn=1 then
if mbtitf=1 then
if mbtijp=1 then

myersei=—-myerseij
myerssn=—myerssn;
myerstf=—myerstf;
myersip=-myersjp;

else myerseis+myerseais
else myerssn=imyerssnj
else myerstf=a+tmyerstf;
else myersjip=tmyersip;

if educ=0 then educ=.j;

if
if
if
if
if
if
if
if
if
if
if
if
if
if
if
if

mbti=1111
mbti=1112
mbti=1121
mbti=1122
mbti=1211
mbti=1212
mbti=1221
mbti=1222
mbti=2111
mbti=2112
mbti=2121
mbti=2122
mbti=2211
‘mbti=2212
mbti=2221
mbti=2222

proc format;

then
then
then
then
then
then
then
then
then
then
then
then
then
then
then
then
valu
valu
valu

value

valu

valu

value
value
value

est ji=myersei+myerssn+myerstf+myarsjps
estp=myersei+myerssn+tmyerstf+myersip;
esfj=myersei+myerssn+ayerstftoyersjp;
esfp=nyerseit+myaerssn+myerstf+myersip;
ent i=myersei+myerssnt+myerstf+myersip;
entp=myersei+myasrssn+myerstf+imyersip;
enfi=myersei+myerssntmyerstf+myersjps
enfp=myerseit+myerssn+tmyerstf+myersjp;
isti=myersei+myerssn+myerstftmyersip;
istp=myersei+myarssntmysrstf+myersip;
isfi=myersei+myerssn+mverstf+myersjp;
isfp=myersei+myerssn+myerstf+myersip;
int j=myerseit+myerssn+myerstfimyersjps
intp=myersei+myerssn+myerstf+myersjip;
infi=myersei+myerssn+myerstfimyersjip;
infp=myersei+myerssn+myerstf+myersjp;
e categ 1='Gestion' 2='Stagiaire?;
e langue 1='Anglais’ 2='Frangais’;
& groupe 1='EX' Z='5M';
educ 1="Bacc’' Z2="MaTtrise?
e mbti 1111="ESTJ? 1112='ESTP’
12181="ENTJ? 1212=TENTF?
2111="1STJ* 2112=718TP*' 2121="ISFJ' 2122="ISFP*
2211=" INTJ?! 2212=1INTF’ 2221=' INFJ? 2222='INFP';
e mbtiei 1="Extraversion' 2='Introversion?;
mbtisn t='Sensation' 2='Intuition’;
mbtitf 1='Pensée’ 2='Sentiment’;
mbtijp t='Jugement’ 2='Perception’y

JI="Doctorat?;
1121="ESFJ* 1122="ESFF’
1221="ENFJ? 1222='ENFF’

proc freq; table categ educ langue groupe mbti mbtiei mbtisn mbtitf mbtijp;
format categ categ. langue langue. groupe groupe. educ educ. mbti mbti.
mbtiei mbtiei. mbtisn mbtisn, mbtitf mbtitf. mbtijp mbtiip.s

title *Vérification des variables discrbtes’;

proc univariate freq plot normal; var age exper Q1-Q8 myersei myerssn
myerstf myersjp Q14 QS8;
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proc
proc
proc
proc

pProc
proc

corer;
corey
sort;
corr;g
- by categj;

var Q1-G8 Q14 QS8;

var Q1-R8 W14 Q58;

by categj

var Q1-G8 Q14 QS8; with myersei
format categ categ.; ‘

with myersei
with myersei

corr;

sty by langue;
var Q1-Q8 R14 GO58;

with myersei

by langue; format langue langue.;

data. bj;
proc
proc

11011103
11021211
11032311
11041013
11052131
11062202
11072 1
11082061
11092122
12102131
11112151
12122171
11132153
12142011
12152 &1
111462083
12171191
11182151
1119220

11202172
11212101
11222113
11231172
12241201
12251013
11261201
11271111
12281052
12291142
12301201
12312182
12322202
12331112
11342032
11352172
1136208535
11372173
12381052
12391111
12402051
1241227%

set aj
sort;
corr;
by educs;

by educs

121201454331
121101192513
211133110213
211137053311
112149330533
211101112921
221223132533
211211172131
122207072725
111119311133
222135110701
211125033915
2211334 311
111149372305
221129471123
1721241352331
221107074715
1111231139273
211123210103
221103154531
122209370711
121213093713
222229510739
2221112108537
121111054919

112111130511

1222058371135
221111033929
211201032929
212219271925
122211190317
221137313539
122201233321
221203170139
221225152115
122119472521
111151113327
221201351315
111239110531
112101051331
121221230747

if educ ne .j

var Q1-G8 @14 QOS68;
format educ educ.;

455414353
46435431
L46T2863S
143577464
SE734633
51655315
75545761
S2412511
&EDIDLRZE
S6b6664664
45545555
77564523
098 6623
D4555533
744565675

433535522

25525413
51222211
744144664
22222252
344355544
45425631
3F046552
77755554
74322312
47651563
S663T7SIT
895325424
757444642
63644654
222235344
566446544
77767767
77646774
74743535
54325534
S3523534
69554534
ToI&T7TIEE
66845623
56455443

with myersei

42
44

39
=37

=5

=8

40
45

43

46
40
42
46
37

s52
35

31
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myerssn
myerssn

myerssn

nyerssn

myerssn

myerstf
myerst¥f

myerstf

'

myerst+f

myerst+f

myersjp;
myersjp;

myersjp;

myersjpi

myersjip;



- 2157

12422101
12432052
12442141
11451 2
114612 1
12471151
11481122
11491261
2151 012
2152 012
2153 012
2154 012
2155 012
2156 012
012
012
012
012
012
012
012
012
012

2158
2159
2160
2161
2162
21463
2164
2165
2166 012
21867 012
2168 1

2169 012
2170 012
2171 012
2172 012
2173 0t2
2174 012
2175 012
2176 012
2177 012
2178 012
2179 012
2180 o012
2181 012
2282 012
2283 012
2284 012
2285 012
2286 012
2287 o012
2288 012
2289 012
2190 012
2291 012
2292 012
2193 012
2194 012
2195 012
2196 032
2197 012
-2198 012
11 1101
11 1131
11 2201

221235292705
121125152519
121231351125
22210301153

122139272319
221109312125
221229435123
122123073111
2111070903503
1211174332122
1112232729207
122115111929
211203291911
122121070503
1212192252323
121235132117
212141151707
221241210105
2212131853323
124243211315
12 113 3913
121251130717
121119233727
222117091109
222117091109
12 151 2331
211145011747
211213052929
1111114346123
211211170313
212215090307
212215090307
121221411501
121223031103
121121052135
211101533939
212133250717
221129213905
112135171351
111103190925
212103030139
111233192943
121117111903
211101493741
1122192311133
111219091513
111125012711
121139393211
221103411309
121227491113
211105310537
221203453109
122141252919
121141050113
122231511323
112209030101
121119112507
121129393725
121125115341

74543444
67743444
82245635
77630654
43515611
776454675
21425211
74734514
&77546746
35935354
&3I7I5433
47635737
754374465
I5TZ2E56
45524424
55746643
755465656
056635665
756546464
74636544
74423453
656645545
77634544
65335422
465335422
64745655
S6743413
77546323
77736753
b564474676
57645345
57645345

77717576

ooo15234
65913654
44514554
45435456
434156463
446424846
64545665
65514544
&7747S3b
766374647
65545555
55444524
755454655
37726354
S6526772
776656747
55545645
55545544
&74357756
S6325&623
75636734
555466464
55435525
45231722
76647455
66547742

30

26
23
256
26
25
27
ped



ANNEXE 7 - CORRELATIONS DE SCORES CONTINUS DE L’ INDICATEUR
(MBTI-Fr) AVEC LA TRADUCTION FRANCAISE DU QUESTIONNAIRE 16PF



ANNEXE 7

Les mesures de fidélité et de validité de L'indicateur

Tablean 9.5 Corrélations de scores continus de 'Indicateur (MBTI-fr) avec la traduction frangaise du \
questionnaire 16PF (IRP, Montréal), n= 75

Corrélations entre scores continus . . Equivalents
EI SN TF JP ITMB
A, -25 * -18 05 -12 “---
B. -09 18 A1 26 * .-
C. =31 ** 09 .08 17 E---
E. -23 * -05 -12 16 ----
F. L =63 ¥ 39 xx 30 ** 38 Hokk ENFP
G. -06 -06 -.16 -26 * ----
H. =74 k% 37 kkx =28 ** 33 ** ENTP
L -.16 A4 Fxx 33 ** 27 * -NF -
L. -.06 -.19 -3] ** -11 --T-
M. -22 41 kk A7 20 ** -N-P
N. 09 -.08 -12 -03 ----
0. 20 =12 -01 -11 ----
Ql. 17 00 -.19 06 cee-
Q2. 32 ** -13 =33 k& -11 I-T-
Q3. -02 -.06 -.14 -27 * -e--
Q4. .10 -09 -10 -10 ----

Note: * Significatif au niveau .05,
**  Significatif au niveau .01,
»++  Significatif au niveau 001,

A = Cyclothymie; B = Forte capacité d'apprendre; C = Forte emprise de soi; E = Domination; F = Dynamisme;

G = Forte emprise du superego; H = Parmia (goiit de I'aventure); I = Premsia(sensible); L = Protension (soupgonneux);
M = Autia (imagination); N = Complexité; O = Tendance au complexe de culpabilité Q1 = Radicalisme;

Q2 = Indépendance; Q3 = Forte maitrise de soi; Q4 = Forte tension physique.
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