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Référentiel de compétences et habiletés 

 

Les savoirs, les aptitudes et les compétences des mentors, les plus importants, d’après 

les rapports nationaux de TRUST ME. 

Dans ce qui suit, nous nous baserons sur le cadre théorique des compétences des 

mentors, élaboré par Clutterbuck en 2005. Nous présenterons en détail les découvertes 

les plus importantes des rapports nationaux, concernant les compétences des mentors. A 

la fin du document, un tableau résume les résultats. Le document comprend tous les 

éléments de savoir, aptitudes et compétences (SAC). Les SAC sont marqués en gras dans 

le texte.  

 

1.  Connaissance de soi et de son propre comportement (compréhension des autres) 

Les mentors doivent avoir une connaissance de soi élevée pour reconnaître et gérer leurs 

propres comportements dans le cadre de la relation d’aide et pour utiliser l’empathie à bon 

escient.  Le mentor devrait aussi avoir une bonne connaissance  des schémas de 

comportement entre les individus et les groupes de personnes. Prédire les conséquences 

de comportements spécifiques ou de  lignes de conduite est une des nombreuses 

applications pratiques de cette connaissance. L’aptitude à poser la bonne question au bon 

moment est de ce fait une compétence essentielle des mentors (Clutterbuck 2005 :4). 

D’après les expériences roumaines, il existe deux principes de base dans la sélection des 

mentors : les valeurs personnelles et un niveau élevé de motivation. Les valeurs les plus 

importantes sont les suivantes : justesse, équité, intégrité, assertivité et responsabilité 

pour le client et le processus de mentoring. Le mentor devrait être conscient des limites 

du processus de mentoring et ne pas assumer plus que ce qu’il est réaliste de produire, 

mais doit aussi savoir se rendre plus disponible si c’est nécessaire. 

Le cas finlandais met l’accent sur l’importance de compétences éthiques telles que : 

confidentialité et persévérance. Comportement altruiste et désir sincère d’aider, par ex la 

volonté de partager son expertise avec d’autres entrepreneurs, sont aussi d’une 

importance particulière pour la réussite du mentoring.  
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2. Le savoir professionnel/business et sens de la mesure 

Le savoir est la sagesse intuitive qu’acquiert une personne d’une expérience dense et 

variée et de la réflexion portée sur cette expérience. On peut aussi la qualifier de savoir 

contextuel spécifique. Le besoin pour le mentoré d’accéder à cette sagesse peut être très 

large (une vision globale des bonnes pratiques) ou assez restreinte (faire un meilleur usage 

d’un ordinateur). Le savoir peut être technique, stratégique, politique ou systémique. Le 

savoir est le lien entre l’expérience et la capacité à utiliser l’expérience pour guider 

efficacement une autre personne. Le sens de la mesure est l’autre aspect de la sagesse – 

l’aptitude à se détacher du détail, à identifier ce qui est vraiment important et de faire le 

lien entre des sujets apparemment distincts (Clutterbuck 2005 :5) 

Comme dans beaucoup de cas en Hongrie, les mentorés arrivent  sur le marché avec pas 

ou peu d’expériences entrepreneuriales. Les compétences professionnelles les plus 

importantes qu’ils attendent d’un mentor sont ces compétences en lien avec la réalisation 

d’une entreprise. Par conséquent,  les mentors devraient être expérimentés et crédibles 

dans un ou plusieurs des domaines suivants : le marketing, le commerce, l’image de 

marque (construction), la stratégie, la planification financière et la levée de capitaux. 

L’autre aspect important du savoir professionnel est la capacité à représenter une vision 

globale. Un mentor crédible devrait être en mesure de comprendre les aspects les plus 

importants d’un processus commercial réussi. Il est courant que les mentorés se focalisent 

intensément sur les sujets techniques sans prendre en compte les autres aspects liés au 

business, bien que même les meilleures idées ne peuvent pas être profitables, si on ne 

prend pas en compte les besoins des consommateurs. Les mentors devraient être 

capables d’aider les mentorés à traiter ensemble les aspects professionnels et business 

(management, marché, finances, etc ...) en tant que système intégré et ne pas simplement 

se concentrer à résoudre des problèmes particuliers. 

D’après les cas roumains, le mentor devrait être un spécialiste dans un domaine 

particulier. Il existe deux zones problématiques types où le mentoring est utilisé : 

commerce/marketing et le développement organisationnel avec un focus spécial sur la 

planification stratégique et le management. Les mentors devraient être expérimentés dans 

ces domaines. 

Dans le cas de la Finlande, les mentors devraient avoir un savoir-faire et une expérience 

dans le business et l’entreprenariat. Ils doivent être sensibilisés à la résolution de 

problème, aux défis du développement et aux changements. Comme les problèmes les 

plus fréquents des sociétés mentorées sont de faire des acquisitions ou développer des 

affaires et l’incertitude dans la prise de décision, l’expertise des mentors devrait couvrir 

ces sujets, en plus de compétences en affaires comme la vente, le marketing, le 

management, la finance ou la planification stratégique.  
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3. Communication et modélisation conceptuelle 

La communication n’est pas une compétence isolée, mais plutôt une combinaison de 

compétences. Elle inclut l’écoute, l’observation en tant que récepteur, le traitement en 

parallèle (analyser ce que l’autre personne est en train de dire, y réfléchir, préparer les 

réponses), la projection (élaborer les mots et leur « emballage » émotionnel de façon 

appropriée à la situation et aux mentorés) et la conclusion d’un dialogue. (Clutterbuck 

2005) 

D’après les expériences hongroises, les mentors devraient avoir des compétences sociales 

spécifiques concernant l’aptitude à créer et maintenir des relations humaines basées sur 

la confiance avec les mentorés. La compétence sociale inclut des dispositions, des 

attitudes et des comportements divers. Ce qui signifie aussi que les mentors devraient être 

prêts à comprendre la vraie nature des relations humaines entre des personnes 

culturellement plus ou moins semblables et de comprendre les changements dynamiques 

de ces relations aussi. Les mentors doivent être capables de créer des relations sociales 

positives et de soutien avec les mentorés, d’inspirer la coopération entre les différentes 

parties afin d’assurer un effet sur le long terme du mentoring et de le maintenir à un niveau 

élevé. 

En Roumanie, le mentor devrait être capable de guider le client même lorsque le client a 

un problème clairement défini et aussi dans les cas où le problème doit être identifié. 

L’accompagnement réussi réclame la capacité à créer un langage commun avec le client 

et l’aptitude à le ou la convaincre. L’intelligence émotionnelle, la communication assertive, 

l’ouverture d’esprit et l’attitude gagnant/gagnant jouent ici un rôle décisif. 

D’après les expériences finlandaises, les mentors doivent avoir la volonté d’encourager et 

donner du feedback critique et sans biais au mentoré. Contrairement au cas hongrois, où 

la proximité dans les relations sociales est requise dans le processus de mentoring, en 

Finlande les mentors doivent garder de la distance et la relation avec le mentoré ne doit 

pas devenir trop amicale. 
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4. Implication dans l’auto formation et intérêt à aider les autres à apprendre 

Les mentors deviennent des modèles pour l’auto formation. Ils saisissent des opportunités 

pour expérimenter et prendre part à de nouvelles expériences. En même temps, les 

mentors efficaces ont un intérêt inné à s’accomplir à travers les autres et à aider les autres 

à reconnaître et réaliser leur potentiel (Clutterbuck 2005 :5). 

Comme mentionné précédemment, en Hongrie, le rôle principal du mentor est d’aider les 

entreprises nouvellement installées à réaliser leur idées de business et à les soutenir pour 

entrer sur de nouveaux marchés ou accroître leur part de marché, en leur apprenant 

comment diriger une affaire et faire ainsi des bénéfices à partir des initiatives de départ. 

En faisant ainsi, en plus de perspectives globales, ‘penser pratique’ est un prérequis 

nécessaire pour réussir. Les mentors devraient être capables de guider les mentorés pour 

trouver des solutions pratiques à leurs problèmes, pour définir des alternatives réalistes 

et faire des choix rationnels parmi elles. Ce processus contient le développement d’un 

choix de résultats possibles et la définition des étapes y conduisant. Le mentor est 

responsable du processus et non pas du résultat. De ce fait, le mentor devrait posséder 

les méthodes et les techniques adéquates et adaptées pour l’établissement de scénario 

et le management de projet. L’établissement de scénario soutient l’accomplissement des 

objectifs préalablement définis du processus de mentoring et sert aussi de modèle pour 

résoudre les problèmes à venir. Le mentor agit comme un modèle à un niveau très concret 

et avec la volonté de partager son savoir. Il/elle contribue directement à l’enrichissement 

des capacités du mentoré et promeut la culture de l’apprentissage. Les valeurs 

personnelles du mentor, relatives au comportement altruiste, jouent un rôle décisif dans 

ce type de transfert de savoir. 

Le cas roumain conclut aussi que le mentor représente un modèle et prend la 

responsabilité des résultats du processus de mentoring. Il/elle devrait être capable d’éviter 

les attentes irréalistes et de convaincre le client qui ne comprend pas le besoin réel du 

processus de mentoring. Cela demande de la volonté pour répondre aux besoins du client 

avec une volonté d’apprendre en permanence. Il/elle a besoin d’être informé et de 

maintenir à jour sa connaissance du monde des affaires, de lire constamment des articles 

et rechercher l’information. La pensée analytique est un prérequis important. 

En Finlande, les mentors ne fournissent pas un accompagnement explicite et 

n’interviennent pas directement dans les affaires. Ils se limitent à aider et soutenir les 

entrepreneurs à se focaliser aux aspects les plus importants de l’amélioration du business 

plan (par ex :  études marketing, investissements, recrutement de personnel et des 

communications reliées à l’actualité). Comme pour le cas hongrois, peut être inclus la 

formation à l’utilisation de nouveaux outils de management. Les mentors devraient 

véhiculer un mode de pensée pragmatique et une approche orientée résultats dans la 

résolution de problème. Il/elle doit respecter l’apprentissage et le développement 
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professionnel et désirer tester de nouvelles pensées et idées (par ex : la capacité à 

innover). Les mentors doivent respecter et comprendre l’idée que chacun a ses propres 

rythme et façon d’apprendre et ils devraient être capables de soutenir les mentorés dans 

ce chemin individuel du développement. Il/elle devrait aussi être capable de fournir de 

nouvelles perspectives sur l’entreprenariat et l’inspiration aux mentoré.  

 

 

5. La relation de management et la clarté de l’objectif 

La clarification de l’objectif est importante, car le mentor doit être capable d’aider le 

mentoré à  choisir ce qu’il/elle veut accomplir et pourquoi. La clarification de l’objectif 

semble dériver d’un mélange de compétences incluant l’analyse systématique et l’esprit 

de décision (Clutterbuck 2005 :5) 

Comme dit précédemment, d’après les expériences hongroises, l’aptitude du mentor à 

fixer des objectifs et des concepts clairs et de piloter le processus qui permet de les 

atteindre (compétences à manager les projets) est d’une importance toute particulière. 

Dans le cas roumain, l’expertise dans la planification et les problèmes de management 

sont d’une importance essentielle dans le mentoring. Les mentors devraient avoir des 

compétences d’organisation pour être capables de réussir correctement le processus de 

mentoring, pour fixer des échéances et piloter effectivement les ressources  (temps, 

ressources financières). L’expertise couvre les compétences suivantes : 

 Planification : identifier les indicateurs de performance et les objectifs stratégiques 

 Organisation : organiser des réunions, déléguer des tâches, prioriser 

 Leadership : planifier des réunions avec les salariés, motiver les salariés, 

communiquer 

 Contrôle : maîtriser des outils d’évaluation 

Le mentor est capable de fixer des objectifs avec le mentoré, de clarifier les missions, de 

donner du feedback et discuter les points particuliers. 

En Finlande, les besoins du mentoring et l’objectif du processus de mentoring doivent être 

discutés et écrits dans le cadre d’un plan d’accompagnement. Au début les parties doivent 

s’accorder sur les rôles, les objectifs et les réunions régulières. La clôture du processus de 

mentoring est aussi formalisée. Il doit se terminer par une appréciation de ce qui a été 

appris par rapport aux objectifs du départ, par une évaluation de la réussite de 

l’accompagnement et aussi par un accord sur la façon de continuer à avancer de façon 

autonome.  
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6. Situationnel - Les compétences pour le transfert de savoir  

D’après les expériences hongroises, cette compétence ne peut pas être réduite purement 

au transfert mécanique du savoir d’une personne A à une personne B, mais comprend 

aussi les éléments suivants : 

 Accompagner le mentoré 

 Faciliter le processus d’apprentissage 

 Rassurer et encourager le mentoré 

 Réflexions personnelles sur le processus de mentoring et les expériences 

d’apprentissage 

En Roumanie, les mentors devraient posséder de bonnes compétences de formation qui 

recouvrent la capacité à transférer de l’information vers des outils spécifiques de travail. 

La compétence à faire un contrat, par ex la capacité à définir et établir un contrat efficace 

et transparent avec le client, était aussi mis en exergue. 
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Table 1 – Les Savoir, Aptitudes et Compétences (SAC) du mentor, obtenues des rapports nationaux de TRUST ME 

 Hongrie Roumanie Finlande France 

Connaissance de soi et de 

son comportement 

(compréhension des 

autres) 

Comportement altruiste Correction, honnêteté, 

intégrité, assertivité, 

responsabilité, être 

conscient des limites 

Confidentialité, 

persévérance, 

comportement altruiste, 

envie d’aider 

Comportement altruiste, 

gentillesse, intégrité, 

confidentialité, vision long 

terme 

Savoir 

professionnel/business et 

sens de la mesure 

Vision globale de 

l’entreprenariat ; domaines 

spécifiques d’expertise : 

marketing, vente, 

construction de la marque, 

stratégie, planification 

financière, levée de 

capitaux 

Domaines spécifiques 

d’expertise : 

vente/marketing, 

développement 

organisationnel avec un 

accent particulier sur la 

planification stratégique et 

le management 

Expérience dans les 

affaires et l’entreprenariat, 

domaines spécifiques 

d’expertise : vente, 

marketing, management, 

finance, planification  

Expérience en 

entreprenariat  et 

domaines clés spécifiques 

d’expertise business : 

finance (fonds propres, 

capital, création de valeur), 

élaboration de stratégie 

globale (finance et savoir 

faire) 

Communication et 

modélisation conceptuelle 

Compétences sociales : 

créer et maintenir des 

relations humaines 

positives et de confiance, 

comprendre la vraie nature 

des relations humaines, 

inspirer la coopération 

Guider le client, créer des 

langages communs, 

intelligence émotionnelle, 

communication assertive, 

ouverture d’esprit et 

attitude gagnant/gagnant 

Encourager le mentoré, 

donner du feedback 

objectif et critique, garder 

de la distance 

Capacité à créer une 

relation de confiance, 

intelligence émotionnelle, 

ouverture d’esprit, maintien 

d’une posture 

professionnelle dans la 

relation, attitude 

gagnant/gagnant pour 

encourager à surmonter les 

situations critiques 

Implication dans 

l’autoformation et intérêt 

pour aider les autres à 

apprendre 

Pensée pragmatique, 

accompagner, définir des 

alternatives réalistes, des 

techniques et des 

Pensée analytique, capable 

d’éviter des attentes 

irréalistes, être 

convaincant, volonté de 

Ne pas donner un 

accompagnement explicite, 

encourager l’amélioration 

du business plan, former à 

Avoir confiance en ses 

propres compétences et 

être conscient des limites 

de son propre savoir. 
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méthodes pour faire des 

scenari et du management 

de projet, agir en tant que 

modèle, promouvoir la 

culture de l’apprentissage. 

répondre aux besoins du 

client et volonté d’ 

apprendre, s’informer et 

être à jour de 

l’environnement 

économique. 

de nouveaux outils de 

management, penser de 

façon pragmatique et avoir 

une approche orientée 

résultats, respecter le 

développement 

d’apprentissage et 

professionnel, innovation, 

apporter de nouvelles 

perspectives à 

l’entreprenariat, inspirer les 

mentorés 

Capacité à motiver le 

mentoré à affronter de 

nouveaux challenges avec 

une pensée analytique de 

situations réalistes. 

Management de la relation 

et clarté des objectifs 

Compétences de 

management de projets 

(fixer des objectifs, 

conceptualiser, processus 

de management. 

Compétences 

d’organisation 

(planification, organisation, 

leadership, contrôle) fixer 

des objectifs, clarifier les 

missions, donner du 

feedback, volonté pour 

argumenter les sujets 

Identifier les besoins des 

clients, clarifier et fixer les 

objectifs du mentoring, 

rédiger un plan 

d’accompagnement, 

validation du processus 

(compétences d’évaluation) 

Capacité à s’engager à 

apporter un soutien au  

mentoré sur le long terme, 

par un processus 

d’accompagnement  clair, 

quelles que soient les 

évolutions des objectifs 

initiaux 
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Table 2 : Compétences de mentoring proposées, d’après les EMCC compétences de Clutterbuck et les rapports nationaux de TRUST ME 

Compétences d’après Clutterbuck (2005) Conseil Européen de coaching et Mentoring  - 

Huit catégories de compétences en 

coaching/mentoring 

Compétences de mentoring proposées pour 

TRUST ME – Synthèse (en prenant en compte 

les suggestions nationales) 

CL1 : Connaissance de soi et de son 

comportement (compréhension des autres) 

 Gérer son comportement, utiliser 

l’empathie à bon escient 

 Reconnaître la différence entre 

conseiller et faire 

 Analyser ses propres comportement et 

motivations 

EMCC 1 : Se comprendre soi-même 

Faire preuve de la connaissance de ses propres 

valeurs, croyances et comportements, 

reconnaître comment ceux-ci influencent leur 

pratique et utiliser cette connaissance de soi 

pour manager leur efficacité pour répondre aux 

objectifs du client, et quand c’est justifié, ceux 

du sponsor. 

 Conscience de ses propres valeurs et 

croyances 

 Capacité à réfléchir de façon critique à 

ses propres comportement, motivation 

et pratiques 

 Répondre de façon énergique, sans 

s’impliquer personnellement 

 Valeurs personnelles : justesse, 

intégrité, équité, persévérance, 

responsabilité, envie d’aider, ouverture 

d’esprit. 

 

CL2 : Savoir professionnel/business et sens de 

la mesure 

 Sagesse intuitive 

 Savoir contextuel spécifique 

 Accompagner le mentoré à utiliser les 

expériences efficacement 

 Mettre la situation dans un contexte 

plus large (social et business) et en 

perspective 

EMCC7 : Utilisation de modèles et techniques 

Appliquer les modèles et les outils, les 

techniques et les idées au-delà des 

compétences de communication clés, de façon 

à apporter aperçu et vision 

 Vision globale et expérience en 

entreprenariat et son contexte plus 

large (social et économique) 

 Domaines spécifiques de 

compétences : marketing, ventes, 

construction de marque, management, 

élaboration et planification de la 

stratégie, planification financière, levée 

de capitaux, OD 
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 Savoir professionnel dans les domaines 

suivants : marketing, ventes, 

construction de marque, élaboration de 

stratégie, planification financière, levée 

de capitaux  

 Vision globale 

CL3 : Communication et modélisation 

conceptuelle 

 Ecoute active, questionnement efficace, 

communication directe (compétences 

du guide ICF) 

 Observer en tant que récepteur 

 Traitement parallèle : analyser ce que 

l’autre dit, y réfléchir et préparer les 

réponses 

 Conclure un dialogue ou partie de 

dialogue avec clarté et reformulation et 

trouver un accord pour les actions à 

mettre en place 

EMCC7 : utilisation de modèles et techniques 

Appliquer les modèles et les outils, les 

techniques et les idées au-delà des 

compétences de communication clés, de façon 

à apporter aperçu et vision 

 Capacité à créer un espace de 

communication en confiance, créer un 

langage commun 

 Communication assertive 

 Ecoute active 

 Assurer un challenge suffisant dans le 

dialogue du mentoring 

 Questionnement efficace 

 Communication directe 

 Etre disponible et compréhensif pour 

aider le mentoré à gérer les revers. 

CL4 : Implication dans l’autoformation et intérêt 

pour aider les autres à apprendre 

 Devenir des modèles pour 

l’autoformation 

 Maintenir à jour son savoir 

professionnel 

 Rechercher et utiliser le feedback 

comportemental des autres 

EMCC2 : engagement au développement 

personnel 

Explorer et améliorer le standard de leurs 

pratiques et maintenir la réputation de la 

profession 

EMCC 5 : permettre l’analyse et la formation 

 Volonté de répondre aux besoins du 

client et la volonté à apprendre, 

percevoir la relation avec le mentoré 

comme une opportunité 

d’apprentissage mutuel 

 Maintenir à jour son savoir 

professionnel, être au fait de 

l’environnement économique 
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 Percevoir la relation de mentoring 

comme une opportunité 

d’apprentissage mutuel 

 Articuler les besoins d’apprentissage au 

mentoré 

 Donner et recevoir du feedback 

 Orienté résultats 

 Motiver les autres 

 Analyser les forces et les faiblesses 

 Faciliter la création d’idées/alternatives 

Travailler avec le client et le donneur d’ordre 

pour favoriser (l’analyse et la formation 

EMCC6 : résultat et orientation résultat 

Montrer et utiliser les compétences pour 

accompagner le client à faire les changements 

souhaités 

EMCC 7 : utiliser les modèles et techniques 

Appliquer les modèles et outils, techniques et 

idées au-delà des compétences de 

communication clés, de façon à apporter 

aperçu et vision 

 Apporter de nouvelles perspectives à 

l’entreprenariat 

 Former à l’utilisation de nouveaux outils 

de management, techniques (par ex : 

construction de scénario  et 

management de projet) 

 Accompagner, apporter de l’aide pour 

analyser ses forces et ses faiblesses, 

tester la réalité 

 Faciliter l’émergence 

d’idées/alternatives, innovation et 

créativité 

 Devenir des modèles pour 

l’autoformation 

 Pensée pragmatique et approche 

orientée résultats 

 Inspirer et motiver les mentorés 

CL5 : Management de la relation et clarté des 

objectifs : 

 Etablir et maintenir la relation, manager 

le contrat 

 Programmer et adhérer à la 

planification des réunions 

 Prendre du recul et réviser la relation de 

temps en temps 

EMCC3 : manager le contrat 

Etablir et maintenir les attentes et les limites 

du contrat de  coaching/mentoring avec le 

client  et, quand justifié, avec les donneurs 

d’ordre 

EMCC4 : construire la relation 

Construit et maintient habilement une relation 

efficace avec le client, et quand il y a lieu, avec 

les donneurs d’ordre 

 Etablir et maintenir la relation 

 Manager systématiquement le projet de 

mentoring 

 Pensée pragmatique 

 Identifier les besoins du client 

 Identifier, clarifier et fixer les buts et les 

limites 



ERASMUS+ KA2 Strategic Partnership 

2015-1-HUO1-KA202-013535 

TRaining for Unique Skills and Techniques for Mentoring 

 

 
 

 
 Ce projet a été financé avec le soutien de la Commission européenne. Cette publication (communication) n’engage que son 

auteur et la Commission n’est pas responsable de l’usage qui pourrait être fait des informations qui y sont contenues. 
13 

 Aider à définir et poursuivre des 

objectifs clairs et ambitieux 

 Pensée pragmatique 

 Résolution de conflits 

 Planification d’actions 

 Evaluer le processus et les résultats 

EMCC8 : Evaluer  

Rassembler l’information sur l’efficacité de 

leurs pratiques et contribuer à établir une 

culture d’évaluation des résultats. 

 Planification des actions et éprouver la 

réalisation 

 Mission et accompagnement 

 Evaluer le processus et les résultats, 

pratiquer l’autoanalyse et donner du 

feedback 
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Table 3 : Processus de développement suggéré pour les mentors TRUST ME (exemple)  

Compétences de mentoring proposées pour TRUST 

ME 

Synthèse (prenant en compte les propositions 

nationales pour TRUST ME) 

  

 Conscience de ses propres valeurs et 

croyances 

  

 Capacité à réfléchir de façon critique à son 

propre comportement, motivation et mise en 

pratique 

  

 Répondre et se montrer énergique sans 

implication personnelle 

  

 Valeurs personnelles : correction, intégrité, 

loyauté, persévérance, responsabilité, envie 

d’aider, ouverture d’esprit 
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