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Résumé (250 mots) 
 
Le secteur public québécois évolue dans un contexte de changement avec des départs massifs à la retraite des 
gestionnaires de la génération des baby-boomers. Ces départs posent un problème de perte des connaissances tacites 
managériales essentielles à la performance des ministères et organismes et à la qualité des services rendus aux citoyens. 
Cette recherche explore comment le mentorat peut agir comme mécanisme de partage des connaissances tacites 
managériales en contexte de changement entre les gestionnaires expérimentés et ceux des générations X et Y en 
investiguant les types de connaissances managériales partagées et acquises, de même que les conditions et mécanismes 
les favorisant. En adoptant une approche qualitative auprès de 52 mentorés et 11 mentors qui participent à un 
programme de mentorat gouvernemental, cette recherche montre que les connaissances tacites transférées aux jeunes 
gestionnaires par les mentors concernent l’environnement de la fonction publique, la gestion et la perception de soi 
comme gestionnaire. De plus, les résultats montrent que pour que le partage des connaissances tacites managériales soit 
effectif, la relation mentorale doit être structurée et souple et que les deux acteurs de la dyade aient recours à des 
mécanismes, tels que la déduction et l’induction, la simulation, l’observation, l’accompagnement et la mise en application 
des connaissances reçues suivie d’une rétroaction. Ainsi, cette recherche propose un cadre de partage des connaissances 
tacites managériales favorisant le développement accéléré des compétences des jeunes gestionnaires. En identifiant les 
conditions et mécanismes privilégiant leur partage, elle offre aux responsables organisationnels une démarche 
d’implantation de programmes de mentorat à partir de laquelle ils pourront s’inspirer. 

Abstract 
 
The Quebec public sector is evolving in a context of change, with massive retirements of managers from the baby boomer generation. These retirements 
create a problem with the loss of tacit managerial knowledge that is essential to the performance of ministries and organisations, and the quality of 
services rendered to the citizens. This research explores how mentoring can act as a mechanism for sharing tacit managerial knowledge in a context of 
change between experienced managers and those of generations X and Y, by investigating the types of managerial knowledge shared and acquired, as 
well as the conditions and mechanisms that foster it. By adopting a qualitative approach with 52 mentees and 11 mentors participating in a government 
mentoring program, this research shows that the tacit knowledge transferred to young managers by mentors concerns the public service environment, 
management and self-perception as a manager. Furthermore, the results show that for the sharing of tacit managerial knowledge to be effective, the 
mentoring relationship must be structured and flexible, and both actors in the dyad must resort to mechanisms such as deduction and induction, 
simulation, observation, coaching and the application of the knowledge received, followed by feedback. Thus, this research proposes a framework for 
sharing tacit managerial knowledge that promotes accelerated development of young manager skills. By identifying the conditions and mechanisms for 
sharing tacit knowledge, it provides organizational leaders with an approach for implementing mentoring programs, from which they can draw 
inspiration. 
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Introduction 

Les organisations publiques et privées évoluent actuellement dans un contexte de changement important 
de leurs environnements externe et interne (Colleret et Gingras, 2020). Que ce soit dû à la mondialisation 
de l’économie, à la crise économique, à la rareté des ressources et de la main-d’œuvre ou, plus récemment, 
à la crise de la COVID-19, les organisations font des choix stratégiques de divers types entraînant des 
restructurations ou réformes structurelles, technologiques et humaines de toutes sortes.  

La fonction publique québécoise, qui est l’un des plus gros employeurs au Québec, est confrontée à ce 
contexte de changement au point de développer un référentiel de compétences pour gestionnaire-leader en 
contexte de transformation (Secrétariat du Conseil du trésor, 2022a). Elle emploie plus de 62 000 
personnes, présentes sur l’ensemble du territoire et réparties au sein de 22 ministères et de quelque 65 
organismes (Secrétariat du Conseil du trésor, 2022b). En plus des bouleversements externes précédemment 
cités, les fonctionnaires de l’État québécois se retrouvent devant un contexte de renouvellement sans 
précédent du capital humain, en raison des départs massifs à la retraite, mettant à jour les défis du maintien 
et du développement de la performance organisationnelle (Secrétariat du Conseil du trésor, 2012). Ces défis 
sont d’autant plus importants, que la mission première du secteur public est de rendre des services de 
qualité à la population québécoise. Des bris de services peuvent donc avoir des conséquences délétères.  

Ce contexte de renouvellement affecte majoritairement les gestionnaires. Selon le Secrétariat du Conseil du 
trésor (SCT), entre 2002 et 2012, 62,6 % des cadres étaient admissibles à la retraite, surtout ceux de la 
génération des baby-boomers (nés entre 1946 et 1966) (Secrétariat du Conseil du trésor, 2002, 2018) et, 
selon ses dernières anticipations, 23 % des cadres l’étaient jusqu’en 2022 (Secrétariat du Conseil du trésor, 
2018). Ainsi, pour les organisations du secteur public, les départs massifs à la retraite du personnel, lié au 
vieillissement de la population (Kuyken, 2009), posent de sérieux problèmes de performance 
organisationnelle (Lamari, 2010), de continuité des services de qualité et de gestion des dossiers courants 
(Lavis, 2006; Secrétariat du Conseil du trésor, 2002). Ces différents problèmes sont rattachés aux pertes 
potentielles des connaissances tacites, détenues par les gestionnaires chevronnés (Kuyken, 2015), 
développées tout au long de leur carrière (Lemay, Bernier, Rinfret et Houlfort, 2012; Rinfret, Bernier, 
Houlfort, Lemay et Mercier, 2010). Ces connaissances impliquent les connaissances personnelles issues des 
acquis expérientiels et des pratiques des individus (Lamari, 2010). Elles ont un caractère intangible, abstrait, 
intégré (Singh Sandhu, Kishore et Umi Kalthom, 2011) et sont difficiles à codifier (Légaré, 2014). Elles 
englobent également les connaissances implicites, c’est-à-dire les façons de faire, les comportements, les 
modes d’emploi (idiosyncrasie), soit les connaissances partagées et comprises par des personnes ou des 
groupes qui ne veulent ou ne peuvent pas les exprimer explicitement (Frappaolo, 2008; Gao, Li et Clarke, 
2008; Lemay et al., 2012; Li et Gao, 2003). Au regard de leur nature complexe, les connaissances tacites 
sont difficiles à identifier, à partager et à acquérir dans les organisations (Panahi, Watson et Partridge, 2013; 
Ranucci et Souder, 2015). Pourtant, leur importance dans le renforcement des compétences individuelles a 
été démontrée (Bol, Estep, Moers et Peecher, 2018). 
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1. Problématique 

Les connaissances tacites dans un contexte de changement lié aux départs à la retraite des 
gestionnaires de la fonction publique québécoise 

Des études pionnières, comme celle de Rinfret et al., (2010), ont fait ressortir qu’il est rare, malgré le 
contexte des départs massifs à la retraite vécu à la fonction publique québécoise, que les ministères et 
organismes disposent de processus formels de gestion et de transfert des connaissances, particulièrement 
des connaissances tacites. Des cas illustrant cette situation foisonnent. Par exemple, le successeur d’un 
gestionnaire à la retraite, associé depuis 20 ans aux dossiers de l’adoption internationale, a reconnu avoir 
mis plus de 2 ans à former un réseau lui permettant d’atteindre une efficacité semblable à celle de son 
prédécesseur. Bien que les connaissances techniques lui étaient accessibles, un ensemble de connaissances 
tacites, notamment sur la culture des interlocuteurs, lui ont cruellement manqué. Son prédécesseur avait 
développé un réseau grâce à un savoir et savoir-être acquis au fil de son expérience, qui n’étaient pas 
documentés ni pris en compte dans les procédures internes du ministère (Rinfret et Houlfort, 2016). 
Comment est-il possible que l’organisation n’ait pas fourni à ce gestionnaire des éléments de solutions à 
cette situation ayant un impact sérieux sur la performance? En négligeant les connaissances tacites, 
composées notamment du savoir-être, de l’expérience ou du savoir-faire des individus qui œuvrent dans 
l’organisation lorsque l’on documente les processus bureaucratiques, on perd une partie de la mémoire 
organisationnelle.  

Des études plus récentes comme celle de Tran (2022) montrent que la problématique de la gestion et de la 
transmission des connaissances, surtout celles tacites, reste une réalité inhérente à la fonction publique. Au 
regard de cette situation, il devient plus qu’urgent pour la fonction publique de mettre en place des 
mécanismes adéquats de partage des connaissances tacites des gestionnaires expérimentés (génération des 
baby-boomers) et leur acquisition par les plus jeunes, soit ceux de la génération X (nés entre 1967 et 1979) 
et Y (nés après 1979), afin de maintenir la performance du secteur public, dans ce contexte de turbulence 
sans précédent. Pour pallier cette situation, des programmes de mentorat sont mis en place par certaines 
organisations dans une optique de développement des compétences en gestion, basés sur le partage et 
l’acquisition des connaissances. Il convient donc de s’interroger si le mentorat peut être considéré comme 
un cadre idéal de partage et d’acquisition des connaissances tacites managériale dans un contexte de travail 
intergénérationnel dans un contexte de départ massif à la retraite.  

L’objectif de cette étude est donc d’analyser le mentorat comme mécanisme de partage et d’acquisition des 
connaissances tacites managériales entre les générations des gestionnaires expérimentés et ceux des 
générations X et Y de la fonction publique québécoise en investiguant les types de connaissances 
managériales partagées et acquises de même que les conditions et mécanismes les favorisant.  

2. Recension des écrits 

Le mentorat 

Avant d’explorer le mentorat comme mécanisme de partage et d’acquisition des connaissances tacites, il 
convient, dans un premier temps, de le définir. Il existe plus d’une cinquantaine de définitions du mentorat 
(Crisp et Cruz, 2009; Eller, Lev et Feurer, 2014; Garvey, Garvey, Stokes et Megginson, 2017; Johnson et 
Ridley, 2018; Johnson, Smith et Griffin, 2022). Les premiers travaux de recherche sur le mentorat ont été 
effectués par Kram (1980). Dans son étude préliminaire sur les gestionnaires, Kram (1985) décrit le 
mentorat comme une relation de développement entre un gestionnaire âgé (le mentor) et un plus jeune (le 
mentoré), favorisant le développement individuel de ce dernier. D’autres définitions plus courantes 
conçoivent le mentorat comme une relation d’un à un (Bayley, Chambers et Donovan, 2016; Jones et 
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Brown, 2011; Reinstein, Sinason et Fogarty, 2012), intense, dans laquelle une personne chevronnée partage 
son expérience avec une autre en vue de favoriser son développement personnel et professionnel (Eby, 
1997; Eby, Allen, Evans, Ng et DuBois, 2008; Eby, Rhodes et Allen, 2007; Noe, Greenberger et Wang, 
2002; Russell et Adams, 1997). La relation mentorale favorise ainsi l’apprentissage, le partage des 
connaissances et de l’expertise (Guay, 2003) de manière volontaire (Cuerrier, 2004), au moyen d’un soutien 
instrumental ou professionnel et psychologique (Eby, 1997).  

Plusieurs écoles de pensée sur le mentorat sont présentes dans la littérature. On y retrouve les mentorats 
hiérarchique, inverse, réciproque et asymétrique (Chaudhuri et Ghosh, 2012; Chen, 2013; Naweed et 
Ambrosetti, 2015; Ramaswami et Dreher, 2011; Stephenson, 2014). Le mentorat hiérarchique, le plus 
traditionnel, est adopté lorsque le mentor est plus expérimenté que le mentoré, ou en possession de 
connaissances exclusives (Jones et Brown, 2011). C’est de cette forme de mentorat dont il est question dans 
cette étude. 

De plus, deux processus de mise en œuvre du mentorat se distinguent : le mentorat informel et le mentorat 
formel (Cuerrier, 2004; Guay et Lirette, 2003; Hamburg, 2013). Le premier résulte d’une relation naturelle, 
volontaire et spontanée entre le mentoré et le mentor (Guay et Lirette, 2003), généralement mise en place 
à l’initiative du mentoré (Guay et Lirette, 2003; Hamburg, 2013). Le second, celui dont il est question dans 
cette étude, est organisé, soutenu et structuré par l’organisation visant l’optimisation de la relation afin de 
permettre au mentoré de se développer (Cuerrier, 2004; Guay et Lirette, 2003). Dans ce processus formel, 
les objectifs de la relation sont clairement établis dès le début, les résultats sont mesurables, le transfert des 
connaissances est spécifié et les critères d’admissibilité et de pairage sont définis au préalable (Guay et 
Lirette, 2003; Hamburg, 2013). 

Jusqu’à maintenant, les recherches sur le mentorat dans le secteur public se sont essentiellement 
concentrées sur ses effets, que ce soit pour le mentoré, le mentor, l’organisation ou les services aux citoyens 
(Bozeman et Feeney, 2008; Ehrich et Hansford, 2008; Houdé, 2010; Pruett, 2020), ou encore sur ses 
facteurs de succès (Bozeman et Feeney, 2009; Lindbo et Shultz, 1998). Aussi, des recherches récentes se 
sont attardées à l’utilisation de nouveaux outils, comme les nouvelles technologies de l’information et de la 
communication, dans la pratique mentorale (Hamburg et Marian, 2012; Baumann et Schachtner, 2020). 
D’autres ont examiné le processus de mise en œuvre d’un programme de mentorat et son impact sur les 
participants (Buddhapriya, 2017). Parmi elles, peu se sont consacrées à l’identification des déterminants du 
partage (Curtis et Taylor, 2018; Dalkir, 2010; Pruett, 2020) et de l’acquisition des connaissances tacites 
managériales (Fleig-Palmer et Schoorman, 2011; Harvey, 2012; Nokkala, Aarnikoivu et Kiili, 2022). Ainsi, 
l’hypothèse selon laquelle le mentorat est un processus par lequel les connaissances tacites sont partagées 
par le mentor et acquises par le mentoré (Kram, 1985) reçoit un soutien empirique limité dans la littérature 
sur le mentorat, en général (Fleig-Palmer et Schoorman, 2011; Lankau et Scandura, 2007; Manaf, Harvey, 
Armstrong et Lawton, 2020), et dans la littérature sur la gestion des connaissances, en particulier (Fleig-
Palmer et Schoorman, 2011; Gallupe, 2001). Au surplus, certaines recherches ont mis en lumière la 
particularité du secteur public, notamment en ce qui a trait à l’imputabilité des gestionnaires, l’interface 
entre le politique et l’administratif et le contexte de changements constants, dont les mouvements du 
politique (remaniements ministériels ou changement de gouvernement), des hauts dirigeants et des 
gestionnaires (Facal et Mazouz, 2013; O’Toole, 2019; Paquet, 2020). Ce contexte particulier colore les 
connaissances sollicitées par les jeunes gestionnaires dans le cadre de programmes formels de mentorat 
(Ritchie et Connolly, 1993) et aucune recherche n’a identifié, jusqu’ici, les connaissances tacites essentielles 
au renforcement des compétences managériales des gestionnaires publics (Harvey, 2012; Tangaraja, Rasdi, 
Ismail et Samah, 2015), ni les mécanismes sous-jacents à leur acquisition.  
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Dans la littérature, plusieurs modèles théoriques abordent la question de la gestion des connaissances dans 
les organisations. Dans cet article, nous focalisons sur deux d’entre eux à savoir le modèle SECI de Nonaka 
et Takeuchi (1995) et le modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984). Ces deux modèles ont 
été choisis, car ils abordent différents aspects des mécanismes liés à l’acquisition et au partage des 
connaissances et peuvent être complémentaires. En effet, le modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) 
analyse la création des connaissances dans les organisations et la dualité entre les connaissances tacites et 
explicites. Le modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984) analyse la création de la 
connaissance individuelle par la transformation de l’expérience. 

3. Cadre théorique 

3.1 Le modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) 

L’un des modèles les plus utilisés pour analyser et comprendre les connaissances est le modèle SECI, 
développé par Nonaka et Takeuchi (1995) sur la base des travaux de Polanyi et Grene (1969) et revisité par 
Nonaka et Von Krogh (2009) et Nonaka et Toyama (2015). Le modèle SECI offre une vision dynamique 
et cyclique de la création des connaissances et de la dualité entre les connaissances tacites et explicites 
(Nonaka et Toyama, 2015). Comme présenté à la figure 1, le SECI propose un processus cyclique et en 
spirale à quatre composantes qui décrit comment les connaissances peuvent être créées, combinées, 
converties et partagées au sein des organisations. Ces composantes sont : la socialisation, l’externalisation, 
la combinaison et l’internalisation, d’où l’acronyme SECI (Lee et Choi, 2003; Nonaka et Takeuchi, 1995).  

La socialisation est l’étape de partage et d’acquisition des connaissances tacites (Nonaka et Takeuchi, 
1995). Elle intervient lorsque, dans les organisations, à la suite de l’interaction entre les individus, la 
connaissance tacite est transmise par la pratique, les conseils et suggestions, l’imitation et l’observation pour 
créer de nouvelles connaissances tacites grâce à une expérience partagée (Karagoz, Korthaus et Augar, 
2016; Kuyken, 2009; Martin-de-Castro, López-Sáez et Navas-López, 2008; Nonaka, Toyama et Konno, 
2000). Étant particulièrement consacrée aux connaissances tacites, la socialisation occupe une place 
importante dans cette recherche. L’externalisation constitue l’étape de l’articulation de la connaissance 
tacite en concepts explicites. Les métaphores sont fréquemment utilisées pour faciliter ce processus 
d’apprentissage (Nonaka et Takeuchi, 1995). À cette étape, les connaissances tacites sont codifiées dans des 
documents, manuels, etc., afin de pouvoir être diffusées plus facilement dans l’organisation. Cette étape est 
particulièrement difficile, certaines connaissances tacites étant pratiquement impossibles à codifier 
(Karagoz et al., 2016). La combinaison réfère à la forme la plus simple de création ou de conversion de 
connaissances. À cette étape, des activités d’intégration systématique des concepts et d’exploitation des 
connaissances contenues dans différents médias sont mises en place pour développer un système de 
connaissances explicites (Nonaka et Takeuchi, 1995). Autrement dit, les différentes sources de 
connaissances disponibles sont codifiées et combinées pour créer de nouvelles connaissances (Karagoz et 
al., 2016). Finalement, l’internalisation est l’étape qui consiste à transformer les connaissances explicites 
en connaissances tacites (Nonaka et Takeuchi, 1995). Elle est étroitement liée à l’apprentissage par la 
pratique. Cette étape intervient lorsque les individus mettent en application les connaissances explicites 
pour générer, à la suite de cette mise en application, de nouvelles connaissances tacites (Nonaka et 
Takeuchi, 1995). Dans cette étape, les connaissances tacites d’une personne sont donc modifiées et 
étendues au fur et à mesure qu’elle internalise les connaissances explicites qu’elle acquiert et les met en 
pratique pour générer de nouveaux apprentissages, soit des connaissances tacites (Karagoz et al., 2016; 
Nonaka et Takeuchi, 1995).  

La forme en spirale et les flèches du modèle SECI, indiquées à la figure 1, montrent le sens de la conversion 
des connaissances tacites en connaissances explicites. Ainsi, le partage et l’acquisition des connaissances 
tacites se produisent à l’étape de la socialisation. La conversion des connaissances tacites en connaissances 
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explicites s’effectue à l’étape de l’externalisation. Le rassemblement des connaissances explicites se fait à 
l’étape de la combinaison et, enfin, la conversion des connaissances explicites en connaissances tacites se 
produit à l’étape de l’internalisation. Ainsi, le modèle SECI souligne l’importance de la conversion répétée 
des connaissances pour générer de nouvelles connaissances et met en évidence la complémentarité mutuelle 
des connaissances tacites et explicites. 

Figure 1 
Modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) 

Source : Nonaka et Takeuchi (1995) [ traduction libre de l’auteur] . 

 

3.2 Le modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984) 

La théorie de l’apprentissage par l’expérience, développée par Kolb (1984) et revisitée par des auteurs 
comme Wise (2019), s’appuie sur un ensemble d'influences interdisciplinaires et s’inspire des travaux de ses 
précurseurs comme Dewey (1938), un des pères fondateurs de l’apprentissage expérientiel (de la 
philosophie de l’éducation), de Piaget (1970) (de la psychologie du développement) et Lewin (1974) (de la 
psychologie sociale). Selon Kolb (1984), la connaissance résulte de l’interaction entre la théorie et 
l’expérience. Dans son approche, il définit l’apprentissage comme « le processus par lequel la connaissance 
est créée par la transformation de l’expérience » (Kolb, 1984, p. 41). Ainsi, l’apprentissage est appréhendé 
comme une activité continue et récurrente issue de l’expérience, qui permet à un individu de se développer 
continuellement en s’adaptant à son environnement. Le modèle de l’apprentissage par l’expérience proposé 
par Kolb (1984), présenté à la figure 2, montre un processus de construction des connaissances 
individuelles, cycliques, sur des styles d’apprentissage.  
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Figure 2 
Modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984) 

Source : Modèle de Kolb (1984) repris par l’auteur 

 
Comme illustré à la figure 2, l’axe vertical de son modèle décrit deux modes d’appréhension de l’expérience 
dialectiquement liés, que sont l’expérience concrète et la conceptualisation abstraite. L’axe horizontal présente 
deux modes d’expériences transformantes, à savoir l’observation réflexive et l’expérimentation active. Ces quatre 
modes d’apprentissage sont formulés en un cycle d’apprentissage. L’expérience concrète intervient lorsque 
l’individu vit une expérience ou réalise une tâche spécifique. Au cours de cette expérience, l’individu a recours 
aux connaissances qui sont à sa disposition, soit son savoir-faire et son savoir-être, dans sa réaction envers 
l’expérience. L’expérience concrète implique donc un engagement sensoriel et émotionnel de l’individu dans 
l’activité. L’observation réflexive, quant à elle, intervient lorsque l’individu mène une réflexion sur l’expérience 
qu’il vient de vivre, notamment sur les attitudes et les aptitudes adoptées. Elle implique de regarder, d’écouter, 
d’enregistrer, de discuter et d’élaborer sur l’expérience. Cette phase implique également d’établir des liens entre 
les expériences, qu’elles soient orientées vers l’apprentissage sans nécessairement intégrer les théories et les 
concepts. La conceptualisation abstraite est l’étape où l’individu, à la suite de l’expérience vécue, tente de 
développer des concepts généraux qui pourront s’appliquer dans différentes situations. La conceptualisation 
abstraite implique donc l’intégration de théories et de concepts dans le processus d’apprentissage global : c’est 
la phase de réflexion approfondie du cycle. Enfin, la dernière étape, à savoir l’expérimentation active, 
intervient lorsque, à la suite du développement de concepts généraux, l’individu déduit des hypothèses qu’il 
pourra confirmer ou infirmer lors d’une nouvelle expérience. Elle constitue donc la phase de réalisation, au 
cours de laquelle l’individu s’engage dans un processus d’essais et d’erreurs dans lequel l’accumulation 
d’expériences sensorielles, la réflexion et la conceptualisation sont testées dans un contexte particulier. 
L’expérimentation active est la phase de réalisation du cycle de Kolb (1984). 

Le modèle de Kolb (1984) est particulièrement intéressant par son regard sur la création des connaissances et 
des apprentissages au niveau individuel et présente un potentiel pour l’analyse des connaissances tacites 
partagées entre les gestionnaires et les mécanismes qui en favorisent le partage et l’intégration. 
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La présente étude se donne deux objectifs. D’une part, identifier les types de connaissances managériales tacites 
que les gestionnaires publics des générations X et Y souhaitent acquérir et, d’autre part, les conditions et 
mécanismes favorisant le partage et l’acquisition de ces connaissances dans une relation mentorale formelle et 
structurée, mise en place pour les gestionnaires de la fonction publique québécoise. Comme fondement 
théorique de cette étude, le modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) et la théorie de l’apprentissage par 
l’expérience de Kolb (1984) seront intégrés et serviront de base pour étudier les mécanismes de partage et 
d’acquisition des connaissances réussis dans une relation mentorale. 

4. Méthodologie 

Pour répondre à ces objectifs, la méthode de l’étude de cas semble la plus appropriée (Yin, 2017). En effet, 
une étude de cas permet d’examiner un phénomène dans un contexte particulier, surtout lorsqu’il s’agit 
d’un phénomène complexe (Yin, 2017; Rashid, Rashid, Warraich, Sabir et Waseem, 2019; Schoch, 2020), 
comme l’analyse des connaissances tacites et des mécanismes et conditions de leur partage et acquisition 
dans le cadre d’une relation mentorale. L’étude de cas permet ainsi la mise à jour de phénomènes, de 
processus, dont la compréhension enrichit la théorie (Ayerbe et Missonier, 2007; Schoch, 2020), tout en 
ayant recours à différentes sources de données. Cette recherche étant exploratoire, il est également pertinent 
de choisir comme cadre la théorisation ancrée et la démarche d’analyse inductive qui en découle (Strauss et 
Corbin, 1997). L’analyse inductive permettra, de manière systématique, de classifier et d’interpréter les 
données issues de différentes opinions et perspectives sur notre question de recherche (Glaser et Strauss, 
1967; O’Kane, Smith et Lerman, 2021; Straus et Corbin, 1990). 

4.1 Le choix du cas 

Cette étude s’intéresse à un programme de mentorat formel lié au développement du leadership de la relève 
des cadres à haut potentiel du gouvernement du Québec. Ce programme, mis en place en 2009, est 
également un projet de recherche. Les participants de ce programme sont des gestionnaires de premier 
niveau, proposés par leur ministère ou organisme et sélectionnés par un comité indépendant afin de former 
une cohorte de 20 à 30 participants. Sur une période de 20 mois, ces gestionnaires sont accompagnés par 
un mentor chevronné, faisant partie de la relève des emplois supérieurs, sont évalués sur leurs compétences 
de gestion avant et après le programme, grâce à un outil à 360 degrés, et suivent une journée de formation 
par mois touchant différents enjeux liés à l’environnement des organisations publiques, à leur performance 
et au leadership. L’originalité de ce programme est qu’il associe deux générations de gestionnaires, dans un 
contexte de départ massif à la retraite et est orienté sur le partage des connaissances tacites en vue 
d’accompagner la relève à occuper des postes de plus haut niveau à court et moyen termes. Le choix d’un 
programme de mentorat formel pour analyser les connaissances tacites de même que les conditions et 
mécanismes de partage et d’acquisition se justifie par le fait que dans un processus formel et structuré de 
mentorat, les critères d’admissibilité au programme et de pairage sont définis, les objectifs de la relation 
sont clairement établis, les besoins en matière de partage et d’acquisition des connaissances sont identifiés 
et les résultats sont plus faciles à mesurer (Guay et Lirette, 2003; Hamburg, 2013). Le choix d’un seul cas 
pour cette étude est pertinent et permet de répondre aux questions de recherche (Yin, 2017). 

4.2 Collecte de données et échantillon 

Une fois le programme de mentorat complété, des entrevues semi-dirigées d’une durée moyenne d’une 
heure ont été réalisées auprès des mentorés et des mentors. Selon Patton (2014), les entrevues semi-
structurées permettent d’investiguer sur un sujet en profondeur tout en offrant aux répondants de 
s’exprimer sur ce qu’ils jugent important, dans leurs propres mots. Des guides d’entrevues différents ont 
été élaborés pour les mentorés et les mentors. Le guide d’entrevue à l’intention des mentorés est constitué 
de trois sections, à savoir : 1) la découverte du contexte des postes de gestion de niveau supérieur et les 
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compétences de gestion requises; 2) les connaissances sollicitées auprès des mentors; 3) les conditions et 
mécanismes favorisant le partage et l’acquisition des connaissances. Le guide d’entrevue des mentors est 
également constitué de trois sections, à savoir : 1) les compétences de gestion sollicitées par les mentorés; 
2) les connaissances de gestion partagées; 3) les conditions et mécanismes qui favorisent le partage et 
l’acquisition de ces connaissances.  

Les données ont été collectées auprès de 52 mentorés et de 11 mentors participant à ce programme de 
mentorat gouvernemental. Les mentorés (26 hommes et 26 femmes) sont âgés en moyenne de 42,13 ans. 
À leur entrée dans le programme, ils étaient gestionnaires de premier niveau au sein de la fonction publique 
québécoise. Ils proviennent de 26 ministères et organismes, répartis dans 8 régions du Québec. Ils ont, en 
moyenne, 13,94 années d’expérience dans la fonction publique et occupent leur poste de gestion depuis 2,6 
ans. Les mentors participant à cette recherche sont au nombre de 11 (4 femmes et 7 hommes). Ils ont, en 
moyenne, 58 ans, détiennent 30 années d’expérience de travail, dont une vingtaine en gestion et proviennent 
de 8 ministères et 3 organismes du gouvernement du Québec. Ils sont tous titulaires d’un emploi supérieur 
et travaillent dans les villes de Québec et Montréal. Ils sont mentors depuis 6,6 ans, en moyenne, mentorant 
trois gestionnaires chacun depuis le début de leur engagement dans le programme. Comme on peut le 
constater sur la base des moyennes d’âge, les mentorés et les mentors appartiennent à la génération X ou 
Y et à la génération des baby-boomers, respectivement. 

4.3 Procédure 

L’ensemble de la démarche a été validée par le comité éthique de l’École nationale d’administration 
publique et est synthétisée à la figure 3. Les différentes entrevues ont été retranscrites de manière anonyme 
dans des fichiers Microsoft Word 2013 et exportées dans le logiciel NVivo 11 pour la codification et 
l’analyse. L’analyse des données, basée sur une démarche qualitative inductive, s’est effectuée de façon 
systématique, classifiant, comparant et interprétant les données (Glaser et Strauss, 1967; Straus et Corbin, 
1990; O’Kane et al., 2021; Suddaby, 2006), facilitant ainsi l’interprétation de différentes opinions et 
perspectives sur une même question.  

Suivant les recommandations de Thomas (2006), le processus de codification des données brutes utilisé est 
directement lié à l’objectif de recherche et, ainsi, les codes ont été regroupés en deux catégories : les 
connaissances tacites managériales essentielles au développement et à la pratique du métier de gestion des 
jeunes cadres, et les conditions et mécanismes favorisant leur partage et acquisition. Une lecture initiale des 
transcriptions a permis d’identifier des paragraphes dans le texte se rattachant à chacune de ces deux 
catégories (Miles, Huberman et Saldana, 2013; Thomas, 2006). Par la suite, des étiquettes ont été attribuées 
à ces paragraphes pour créer des codes (Miles et Huberman, 1994) qui ont fait consensus entre les 
chercheurs. Les codes décrivant une idée similaire ont été regroupés en sous-thèmes. Ainsi, la première 
catégorie, à savoir les types de connaissances tacites managériales partagées, englobe six codes regroupés 
sous trois sous-thèmes : l’environnement organisationnel de la fonction publique, la gestion et la perception 
de soi comme gestionnaire au sein de la fonction publique. La seconde catégorie concerne les mécanismes 
et conditions favorisant le partage et l’acquisition des connaissances tacites managériales et regroupe 14 
codes, sous trois sous-thèmes : la nature de la relation mentorale, les conditions de succès et les mécanismes 
de partage et d’acquisition des connaissances tacites. Au total, 656 passages ont été codifiés. La saturation 
théorique, qui intervient lorsque de nouveaux éléments cessent d’émerger de la codification des données 
collectées (Fusch et Ness, 2015; Mihas, 2019; Nascimento, Souza, Oliveira, Moraes, Aguiar et Silva, 2018), 
a été observée après la codification des entretiens de 45 mentorés et de 8 mentors.  

Afin d’assurer la fiabilité des résultats, un second chercheur a effectué une codification d’un échantillon de 
10 entrevues de mentorés et de 2 entrevues de mentors, en utilisant les codes préalablement identifiés 
(O’Kane et al., 2021; Ravitch et Carl, 2015; Thomas, 2006). Une correspondance de 98 % a été établie entre 
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les deux codifications. Des échanges entre les chercheurs ont permis de corriger les différences observées. 
De plus, les résultats finaux des analyses ont été soumis à un mentor et un mentoré pour lecture, 
commentaires et validation (Miles et al., 2013; Ravitch et Carl, 2015; Thomas, 2006). 

En ce qui concerne la généralisation des résultats, il convient de préciser qu’une étude de cas, telle que celle 
réalisée dans cette recherche, vise plutôt une généralisation analytique (Ayerbe et Missonier, 2007). Ainsi, 
les résultats issus des analyses serviront, avant tout, à l’enrichissement théorique, autrement dit, à renforcer 
les théories existantes (Bryman, Bell, Chandon, Wansink, Laurent, Denscombe et Thornhill, 2003). 

Figure 3 
Cadre de recherche 

 

 
5. Résultats 

Les principaux résultats sont regroupés sous les deux catégories retenues, à savoir les connaissances tacites 
managériales partagées et acquises, ainsi que les mécanismes et conditions qui les favorisent. 

5.1 Les types de connaissances tacites managériales partagées et acquises 

Afin de renforcer ou de permettre le développement des compétences des mentorés, dans un contexte de 
changement, plusieurs types de connaissances tacites de gestion sont partagées par les mentors et acquises par 
les mentorés. Ces connaissances concernent l’environnement organisationnel de la fonction publique, la gestion 
et la perception de soi comme gestionnaire au sein de la fonction publique. 

L’environnement organisationnel de la fonction publique 

Dans l’exercice de leur fonction, les cadres séniors ont développé deux niveaux de connaissances tacites 
concernant l’environnement de la fonction publique qu’ils ont partagées à leur mentoré, soit des connaissances 
liées aux volets politique et administratif de la fonction publique. Les connaissances liées au premier volet 
concernent essentiellement le sens politique que doivent démontrer les gestionnaires de haut niveau ou les 
titulaires d’un emploi supérieur pour réussir leur mission. Un mentoré mentionne l’acquisition de ces 
connaissances comme suit :  

J’ai appris que parfois, même si le message de la haute direction semble être en décalage par 
rapport à ce qui se vit dans l’action, je dois tenir compte du fait que les hautes sphères doivent 
prendre en compte les considérations politiques. 
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Un autre mentoré illustre ses connaissances acquises sur le sens politique de la façon suivante : 

À travers le mentorat, je me sens mieux outillé pour comprendre l’interface politico-
administrative, je vois mieux l’organisation dans son ensemble, je comprends qu’il faut faire 
preuve de tact, de doigté, savoir négocier, être plus subtil dans son approche.  

Le sens politique réfère également à la capacité du gestionnaire à gérer son réseau de contacts au sein et en 
dehors de l’administration publique. Le gestionnaire doit ainsi savoir concilier toutes les formes de relations pour 
l’atteinte de la mission qui lui est confiée. 

Les connaissances liées au second volet réfèrent à l’administration publique, elle-même. En effet, la relation 
mentorale permet aux mentorés d’apprendre que plus on monte dans la hiérarchie, plus la réalité de l’appareil 
administratif de l’État est complexe. Cette complexité renvoie au fait que le gestionnaire, dans l’accomplissement 
de son travail, doit savoir gérer les interconnexions et dépendances que sa direction entretient avec les autres 
directions de son ministère, tout autant que celles que son organisation maintient avec les autres ministères ou 
organismes. Un mentoré exprime cet apprentissage et l’acquisition des connaissances de la façon suivante :  

À travers le programme, j’ai été sensibilisé par mon mentor sur le fait qu’il faut savoir évoluer 
dans des contextes interministériels, qu’il faut savoir utiliser son réseau et créer des 
partenariats. 

La gestion 

Les mentorés reconnaissent que pour occuper un emploi supérieur au sein de la fonction publique, les 
gestionnaires doivent disposer de plusieurs connaissances de gestion et les connaissances tacites acquises sont, 
entre autres : les connaissances d’ordre stratégique, celles liées à l’organisation personnelle et celles liées aux 
compétences essentielles à la gestion publique. Les connaissances d’ordre stratégique concernent les stratégies 
gagnantes à adopter afin de maximiser l’atteinte des objectifs comme le note un jeune gestionnaire : 

Maintenant, je comprends mieux comment atteindre les objectifs fixés par la hiérarchie tout 
en me préoccupant d’introduire le changement dans mon équipe, de savoir soutenir les deux 
sens à la fois.  

Les connaissances liées à l’organisation personnelle concernent l’identification des tâches liées à la gestion et 
l’accent mis sur celles-ci, comme mentionné par une mentorée : 

J’ai également appris à déléguer davantage à mon équipe et à m’éloigner du terrain, de 
l’opérationnel. J’ai appris à prendre de la distance avec mon rôle spontané de « super 
professionnelle ».  

En ce qui a trait aux connaissances essentielles à la gestion publique partagées par les mentors et acquises par 
les mentorés, elles réfèrent à un ensemble de compétences comme la gestion des ressources humaines, la gestion 
financière, la communication, le jugement, l’esprit de synthèse, la capacité d’analyse et la conciliation travail-
famille. La multitude de compétences qu’exigent les emplois supérieurs dans la fonction publique est relatée par 
une jeune gestionnaire :  

J’ai compris qu’il est important de varier ses expériences et faire preuve d’agilité. Il faut 
développer des compétences en gestion des ressources humaines, en gestion des finances, des 
opérations, etc. […] On développe des compétences de gestion et pas seulement une expertise 
dans un de ces domaines. 
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La perception de soi 

Les mentorés disent avoir retiré de leur relation avec leur mentor une meilleure perception de soi, de leurs 
compétences et de leur capacité à relever les défis de gestion dans un contexte de transformation de la fonction 
publique. En effet, malgré la complexité des emplois supérieurs au sein de l’administration publique, ils 
considèrent qu’à la suite du mentorat, ils ont développé la capacité d’assumer ces responsabilités, ce qui est mis 
en exergue par une jeune gestionnaire :  

J’ai fait du chemin sur le plan de la confiance. Je me sens plus compétente à mon niveau de 
gestion et je suis prête à assumer des fonctions plus élevées si le défi est intéressant. 

Un autre mentoré mentionne l’amélioration de sa perception de soi comme gestionnaire dans la fonction 
publique en ces termes :  

Le programme a concrètement alimenté ma confiance en moi, j’ai gagné plus de confiance en 
ma personne et mes capacités tout au long des 20 mois.  

5.2 Les mécanismes et conditions favorisant le partage et l’acquisition des connaissances 
 tacites managériale 

La deuxième catégorie de l’analyse renvoie aux conditions et mécanismes qui favorisent le partage et l’acquisition 
des connaissances tacites managériales dans la relation mentorale. Les trois sous-thèmes qui y sont associés 
concernent la nature de la relation mentorale, les conditions de succès et les mécanismes assurant le partage et 
l’acquisition des connaissances tacites. 

La nature de la relation mentorale 

Les résultats montrent qu’une relation mentorale structurée et flexible favorise le partage et l’acquisition des 
connaissances tacites. La structure renvoie aux principes de fonctionnement de la relation, adoptés 
conjointement par le mentor et le mentoré, ce qui se fait généralement lors de leur première rencontre. La 
flexibilité, quant à elle, renvoie à la prédisposition des membres de la dyade à s’adapter et se réajuster tout au 
long de la relation afin de répondre aux besoins exprimés par le mentoré. Un mentor illustre clairement cette 
formule gagnante :  

Je pense que la relation mentorale doit être relativement souple, mais elle doit aussi avoir une 
certaine structure, qui va aider au travail, à s’assurer de mettre en discussion les enjeux 
pertinents, les éléments qui vont permettre d’exposer un transfert de connaissances. Ce sont 
des facteurs importants. 

Les conditions qui favorisent le partage et l’acquisition des connaissances tacites dans la relation 
mentorale 

Aussi, les mentors et mentorés estiment que plusieurs conditions sont nécessaires pour que le partage et 
l’acquisition des connaissances tacites soient un gage de succès. La première est liée à la compatibilité, c’est-à-
dire le « bon fit », entre le mentor et le mentoré. Selon les personnes interviewées, il doit y avoir une concordance 
entre les membres de la dyade quant à leurs valeurs, croyances, style de management et parcours professionnel. 
Sans cette « chimie », les résultats peuvent être mitigés.  

La seconde condition est la confiance. En effet, la majorité des mentorés mentionnent que cette confiance leur 
a permis non seulement de recevoir, mais aussi de mettre en pratique les conseils et suggestions de leur mentor 
en rapport avec les problématiques vécues.  
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Une troisième condition concerne la disponibilité du mentor et son écoute attentive. La plupart des mentorés 
qui n’ont pas apprécié leur expérience mentorale ont évoqué la question de la non-disponibilité du mentor. Ces 
conditions sont illustrées par un mentor dans l’affirmation suivante :  

Qui dit régularité dans la relation mentorale dit qu’on est disponible. Le deuxième point je 
dirais que c’est l’écoute. Être centré sur le besoin de la personne, la prendre où elle est. C’est 
l’écoute qui nous donne l’opportunité de voir les tenants et aboutissants de ses préoccupations. 

Une autre condition, propre aux mentors, est la générosité. Les mentorés qui expriment une très grande 
satisfaction quant aux connaissances tacites acquises auprès de leur mentor, l’expliquent par le goût et la volonté 
du mentor de partager ses connaissances et d’accompagner la génération montante des gestionnaires de la 
fonction publique. Une mentorée du programme exprime cette condition en ces termes : 

Ma mentore est une personne qui fait preuve de générosité. Elle est disponible, ne met pas de 
barrière entre nous. Elle est aussi très rassurante et concrète : toute chose qui m’a permis 
d’avoir plus confiance en elle.  

Une cinquième condition concerne l’engagement constant du mentoré. Les sujets à l’ordre du jour doivent être 
sous l’initiative du mentoré. Les mentorés qui affirment avoir appris davantage de leur mentor mentionnent 
généralement le fait qu’ils proposaient eux-mêmes les sujets de discussion à l’ordre du jour lors des rencontres 
et acheminaient cet ordre du jour à l’avance au mentor pour qu’il puisse se préparer. Ainsi, les discussions 
portaient sur des questionnements ou des défis de gestion que les mentorés rencontraient dans le cadre de leurs 
activités. En les soumettant à leur mentor, ils pouvaient alors bénéficier de leurs conseils, comme cela est 
exprimé par une mentorée :  

Pour que la relation fonctionne, il faut que le jeune leader s’implique, qu’il sollicite son mentor, 
qu’il apporte des sujets. 

Un autre mentoré plus pragmatique sur ce volet explique sa démarche comme suit :  

Une semaine avant notre rencontre, j’envoyais toujours un sujet sur lequel je voulais discuter 
avec mon mentor par courriel et souvent au cours de la discussion on débordait sur une 
problématique vécue. 

Finalement, la dernière condition qui favorise le partage et l’acquisition des connaissances tacites dans le cadre 
de la relation mentorale renvoie à la provenance organisationnelle du mentor et du mentoré. Plusieurs mentorés 
ont apprécié le fait que leur mentor ne soit pas de la même organisation qu’eux. Cela s’explique par le gain 
d’objectivité et de neutralité dans les discussions avec le mentor. Un des mentorés l’exprime ainsi :  

Le point de vue de gestion apporté par mon mentor était d’un niveau supérieur et le fait qu’il 
était d’une autre organisation était très aidant. J’ai vraiment aimé son regard neutre, cette 
objectivité est une plus-value.  

Cela peut s’expliquer aussi par le fait que les mentorés ne seraient pas à l’aise de parler de situations conflictuelles 
si le mentor faisait partie de la même organisation qu’eux. Une mentorée exprime sa satisfaction du fait que sa 
mentore soit d’une organisation différente de la manière suivante :  

J’ai vraiment apprécié le fait que ma mentore vienne d’une autre organisation. Cela a permis 
non seulement d’élargir mon horizon de gestion, mais je pouvais aussi discuter librement des 
sujets qui touchaient mon organisation. 
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Les mécanismes qui favorisent le partage et l’acquisition des connaissances tacites 

Le point de départ du partage et de l’acquisition des connaissances tacites managériales s’effectue par une 
présentation du mentoré d’une problématique vécue dans son organisation. Une fois la problématique 
présentée, différents mécanismes se mettent en place pour que le partage et l’acquisition des connaissances 
tacites se réalisent : des démarches déductive et inductive, la simulation, l’observation, l’accompagnement et la 
mise en application des connaissances suivie d’une rétroaction.  

La démarche déductive implique qu’une fois la problématique de gestion présentée par le mentoré, le mentor, 
au regard de son expérience en gestion, le fera cheminer dans une réflexion logique tout en mettant en lumière 
les enjeux réels, les parties prenantes et leurs préoccupations. À l’issue de cette démarche, le mentoré tirera lui-
même les enseignements et formulera le cheminement approprié à suivre. Un mentor qualifie cette démarche 
de la façon suivante :  

C’est l’analyse de la situation réelle. C’est une analyse des enjeux en présence, de ce qui pourrait 
être un comportement plus souhaité, qui donne un meilleur résultat, qui permet au mentoré 
de mieux répondre aux attentes auxquelles il est confronté.  

Dans la démarche inductive, le mentor, sur la base de son expérience, présente une situation de gestion similaire 
à celle que le mentoré a déjà dû affronter. Il lui présentera la démarche gagnante adoptée de même que les 
apprentissages effectués. Le mentoré s’en inspirera pour faire face à sa problématique. Une mentore présente 
cette démarche comme suit : 

Mes expériences, je les partage avec mon mentoré […] j’ai déjà vécu ça moi aussi, j’avais opté 
pour telle et telle affaire et si je devais le refaire aujourd’hui, peut-être que je l’aurais fait 
différemment, je ne me gêne pas pour le dire.  

La simulation, quant à elle, intervient lorsque le mentor présente une problématique de gestion fictive au 
mentoré afin d’entendre son raisonnement par rapport à cette situation et l’accompagne dans la formulation 
d’une démarche cohérente. La simulation a l’avantage, d’après les mentors, de mettre en lumière les lacunes de 
gestion du mentoré et permet ainsi le partage et l’acquisition de connaissances essentielles. Un mentor décrit 
cette démarche comme suit :  

Ça peut arriver à un moment donné qu’on illustre un cas fictif et que je lui demande comment 
il ferait. Par exemple, je lui dis : ton gestionnaire arrive en désarroi parce qu’il doit accompagner 
son sous-ministre et il n’a pas telle information, comment tu réagis? Les cas fictifs comme ça, 
ça permet par une autre image d’exprimer les réflexes des mentorés, comment ils raisonnent. 

Une des expériences les plus appréciées par les mentorés est de pouvoir prendre part à un stage au sein de 
l’organisation de leur mentor, ce qui leur permet de le voir en action. C’est un apprentissage, un partage et une 
acquisition de connaissances qui résultent de l’observation directe du mentor comme l’exprime un jeune 
gestionnaire :  

Mon mentor m’a invité dans son organisation. À l’occasion, j’ai fait des apprentissages sur 
l’interface politico-administrative, sur les relations avec le fédéral. J’ai assisté à des 
téléconférences et observé comment gérer une crise au cabinet.  
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Une autre mentorée résume son expérience en ces termes :  

J’ai passé trois jours dans l’organisation de ma mentore et j’ai réellement apprécié cette 
expérience. Cela m’a permis de connaître une organisation différente de la mienne, de 
connaître une direction différente de la mienne. J’ai rencontré, à l’occasion, des gestionnaires 
de ma mentore. Ma mentore m’expliquait tout à mesure et revenait sur chaque événement 
pour en discuter avec moi. J’ai partagé en live sa philosophie de gestion. 

Un autre mécanisme qui facilite le partage et l’acquisition des connaissances tacites est l’accompagnement du 
mentoré par le mentor dans la réalisation de certaines tâches spécifiques, par exemple, l’élaboration du plan 
d’action annuel de son organisation. Les mentorés qui ont bénéficié de cet accompagnement affirment avoir fait 
d’énormes apprentissages. 

Finalement, que ce soit par déduction, induction, simulation, observation ou accompagnement, les mentorés 
affirment que les connaissances acquises sont consolidées lorsqu’ils les mettent en application au sein de leur 
organisation et qu’ils font un retour auprès leur mentor, lors de séances subséquentes, et discutent ensemble des 
succès et des écueils. 

6. Discussion 

Les résultats de cette étude, identifiant les connaissances tacites managériales et les mécanismes et 
conditions favorisant leur partage et acquisition dans la fonction publique québécoise, nous amènent à 
proposer un modèle original, inspiré des modèles SECI (1995) et de Kolb (1984). Comme illustré à la 
figure 4, ce cadre intégral de partage et d’acquisition des connaissances tacites managériales repose sur une 
relation mentorale structurée et flexible. 

Figure 4 
Le mentorat : un cadre intégral de partage et d’acquisition des connaissances tacites 
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Dans un second temps, ce cadre présente les conditions favorisant le partage et l’acquisition des connaissances 
tacites dans la relation mentorale. On y retrouve celles déjà mises en évidence dans la littérature, dont la confiance 
(Park et Lee, 2014), la disponibilité (Edwards, 2017) et la compatibilité entre le mentor et le mentoré, que ce soit 
par la nécessité de partager les mêmes valeurs, visions et expériences de travail (Bozeman et Feeney, 2008; 
Lauzon, Roussel, Solar et Bouffard, 2013). À l’instar de Bryant, Brody, Perez, Shillam, Edelman, Bond et Siegel 
(2015), de Knowles (1970) et de Tsen, Borus, Nadelson, Seely, Haas et Fuhlbrigge (2012), les résultats de cette 
recherche montrent également que de travailler dans des organisations différentes favorise la confidentialité et 
une meilleure transmission des connaissances, surtout en matière d’objectivité entre mentor et mentoré. De 
plus, Savoie, Lapointe, Laroche et Brunet (2008) préconisent que les sujets de discussion abordés dans le cadre 
d’une relation mentorale soient spécifiés à l’avance. Les conditions présentées dans ce modèle vont plus loin, en 
précisant que l’apprentissage est concluant lorsque le mentoré propose les sujets à mettre à l’ordre du jour de la 
rencontre. Finalement, une nouvelle condition, mise en lumière par cette recherche, est la générosité du mentor 
dans le partage de ses connaissances. Ainsi, l’ensemble des conditions identifiées, comme illustré à la figure 4, 
renforce et bonifie la littérature existante (Burnette, 2017; Curtis et Taylor, 2018; Manaf et al., 2020). 

Cette recherche a également permis d’identifier les mécanismes utilisés dans le processus du partage des 
connaissances tacites managériales (figure 4). Les cinq premiers, à savoir les démarches déductive et inductive, 
la simulation, l’observation et l’accompagnement, qui résultent de l’interaction entre le mentor et le mentoré, 
correspondent à la conceptualisation abstraite et l’observation réflexive du modèle d’apprentissage de Kolb 
(1984). Ils constituent également une opérationnalisation du processus de socialisation du modèle SECI de 
Nonaka et Takeuchi (1995), puisque ce dernier intervient lorsque la connaissance tacite est transmise par 
l’orientation, l’imitation et l’expérience partagée (Martin-de-Castro et al., 2008; Nonaka et al., 2000). Quant à la 
mise en application des connaissances avec rétroaction, elle constitue une opérationnalisation du processus 
d’internalisation du modèle SECI, liée au degré d’expérimentation des connaissances (Lee et Choi, 2003) et à la 
phase de l’expérimentation active du modèle de Kolb (1984). Ainsi, cette étude a permis d’illustrer la 
complémentarité des modèles SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) et de Kolb (1984), dans une mise en 
application concrète d’un processus de partage et d’acquisition (apprentissage) des connaissances tacites. Par 
l’utilisation de ces modèles, cette recherche a identifié et nommé les différents mécanismes de partage et 
d’acquisition des connaissances tacites et va plus loin que les précédentes (Allen, 2007; Allen, Eby, Chao et 
Bauer, 2017; Bozeman et Feeney, 2009) en proposant un cadre intégral pour la mise en place de programmes 
de mentorat efficaces.  

Ainsi, à la suite de Al-Zoubi, Alrowwad et Masa’deh (2020), de Bello et Mansor (2013), de Swap, Leonard et 
Mimi Shields (2001), de Lankau et Scandura (2002), de Laiho et Brandt (2012), de Harvey (2012) et de Chen et 
Vogel (2016), cette recherche vient confirmer que le mentorat est un moyen efficace pour partager et acquérir 
les connaissances tacites managériales, dans un contexte de changement et de transformation, tel que celui de la 
fonction publique québécoise. En plus de cette confirmation, cette recherche contribue de plusieurs manières à 
l’avancement des connaissances sur le mentorat et sur la gestion des connaissances dans les organisations du 
secteur public. 

En plus de l’identification d’un cadre intégral assurant l’efficacité d’un programme de mentorat, la spécificité de 
cette recherche réside dans l’identification des types de connaissances tacites partagées par les mentors, acquises 
par les mentorés et essentielles pour que ces derniers puissent maintenir une prestation de service de qualité. La 
première catégorie renvoie aux connaissances de l’environnement organisationnel, à savoir celles qui relèvent 
des volets politique et administratif spécifiques au secteur public (Riege et Lindsay, 2006) et réfèrent à des 
compétences de direction, comme la vision et le sens du service public décrits dans le tout nouveau référentiel 
de compétences du gestionnaire-leader de la fonction publique québécoise (Secrétariat du Conseil du trésor, 
2022a). Le partage de ces connaissances pourrait s’expliquer par le fait que les valeurs en présence, qui orientent 
et façonnent les pratiques et les attitudes des gestionnaires, sont liées au bien public (Haynes, 2015). En effet, 
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dans le secteur public (Benington et Moore, 2011; Bozeman, 2007), les gestionnaires sont appelés à développer 
leur vision et leur sens politique (Block, 2016) dans le processus de création de la valeur publique afin que les 
principales préoccupations de la multiplicité des acteurs en présence soient prises en compte (Moore, 2021). La 
seconde catégorie de connaissances concerne spécifiquement la gestion et est étroitement liée à des compétences 
de réalisation et de relations, telles que la gestion des résultats, la prise de décision, la gestion d’équipe et la 
communication interpersonnelle (Secrétariat du Conseil du trésor, 2022a). Étant donné que les organisations 
publiques font face à de multiples défis d’une complexité sans précédent et œuvrent dans un environnement 
marqué par des changements rapides aux niveaux géopolitique, économique, social et environnemental (Côté, 
2014; OCDE, 2018), les connaissances tacites sous cette catégorie sont recherchées. Finalement, la dernière 
catégorie de connaissances partagées réfère à la connaissance de soi, de ses habiletés de gestion, de ses forces et 
faiblesses. Ces compétences sont essentielles pour tout gestionnaire afin de mieux accomplir sa mission et de 
s’entourer d’une équipe complémentaire à soi (Gardner, 2014). Le métier de gestionnaire est complexe et l’est 
davantage dans le secteur public (Felício, Samagaio et Rodrigues, 2021). Il exige la maîtrise de plusieurs 
compétences de gestion (O'Flynn, 2007), dont l’acquisition peut prendre plusieurs années. L’identification et la 
catégorisation de ces connaissances tacites partagées par les mentors et acquises par les mentorés en 20 mois 
permettent ainsi de montrer qu’un programme de mentorat formel, organisé tel que le cadre intégral le propose, 
est une excellente stratégie de transfert intergénérationnel de connaissances (Clark, 2017; Hamidullah, 2015; 
Sánchez et Kaplan, 2014) dans un contexte de départ massif à la retraite (Corwin, 2015; Juriševič Brčić et Mihelič, 
2015). Cette stratégie a l’avantage d’accélérer le développement de connaissances tacites et, ainsi, d’outiller la 
relève en gestion à haut potentiel afin qu’elle soit apte à occuper des postes de niveaux supérieurs, laissés vacants 
par les nombreux départs à la retraite, à court et moyen termes. L’acquisition de ces connaissances leur permettra 
d’être plus performants et de relever les défis liés aux enjeux de transformation auxquels le gouvernement du 
Québec doit faire face. 

Conclusion 

Les contributions à l’avancement des connaissances 

Les contributions de cette recherche à l’avancement des connaissances sur le partage et l’acquisition des 
connaissances tacites des gestionnaires du secteur public se situent à trois niveaux : 1) l’identification des 
connaissances tacites essentielles au renforcement des compétences des jeunes gestionnaires; 2) 
l’identification des conditions et mécanismes favorisant le partage et l’acquisition des connaissances tacites 
des gestionnaires; 3) la proposition d’un cadre global du partage et d’acquisition des connaissances tacites 
managériales avec le mentorat. 

Certaines recherches se sont intéressées au mentorat structuré comme mécanisme de partage et 
d’acquisition des connaissances (Chen et Vogel, 2016; Harvey, 2012; Harvey, McIntyre, Thompson Heames 
et Moeller, 2009; Kuyken, Ebrahimi et Saives, 2014; Laiho et Brandt, 2012; Lankau et Scandura, 2002; Swap 
et al., 2001). À la suite de ces études, cette recherche confirme que le mentorat est un moyen efficace pour 
partager les connaissances tacites managériales et plus spécifiquement dans le secteur public. Une de ses 
contributions majeures est dans le fait qu’elle est la première recherche à identifier les connaissances tacites 
managériales essentielles au renforcement des compétences de gestion des jeunes gestionnaires du secteur 
public, axées sur le savoir (environnement organisationnel de la fonction publique), le savoir-faire (la 
gestion) et le savoir-être (perception de soi). Ces connaissances tacites sont en adéquation avec le nouveau 
référentiel de compétences du gestionnaire-leader mis de l’avant par le gouvernement du Québec (SCT 
2022a). De plus, comme révélé par Ouédraogo et Rinfret (2019), très peu d’études qualitatives ont été 
entreprises sur les connaissances tacites des gestionnaires du secteur public. En réalisant une recherche 
purement qualitative, les résultats apportent un éclairage distinct dans le domaine de la gestion des 
connaissances des gestionnaires.  
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Tout en validant le mentorat comme mécanisme de partage et d’acquisition des connaissances tacites 
managériales, cette recherche identifie par la même occasion les conditions de succès de la relation 
mentorale de même que les mécanismes essentiels au partage et à l’acquisition des connaissances. Au-delà 
des conditions déjà identifiées par des recherches antérieures, cette recherche en identifie de nouvelles 
comme la flexibilité dans la relation mentorale pour l’orienter sur les besoins d’apprentissage du mentoré, 
l’engagement du mentoré à partager ses préoccupations et amorcer les discussions, et la générosité du 
mentor dans le partage de ses connaissances. Ces différents résultats viennent renforcer les constats faits 
par des auteurs comme Lancer, Clutterbuck et Megginson (2016), et Bush, Coleman, Wall et West-
Burnham (2018), qui au-delà des approches et techniques de mentorat mentionnent la nécessité de mettre 
en lumière les connaissances sollicitées par les mentorés tout en identifiant les cadres adéquats pour leur 
partage et acquisition.   

En matière de mécanismes de transmission des connaissances tacites managériales, cette recherche est la 
première du genre à en identifier et formaliser six dans le cadre du mentorat, à savoir : les démarches 
déductive et inductive, la simulation, l’observation, l’accompagnement et la mise en application des 
connaissances suivie d’une rétroaction. En plus de cette identification, elle a permis  de réaliser une 
interconnexion intéressante entre le modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) et celui de Kolb (1984) 
dans un contexte de partage et d’acquisition des connaissances et d’apprentissage et d’illustrer par la même 
occasion la complémentarité de ces théories dans une mise en application concrète de ces modèles dans un 
processus de mentorat. Cette étude a montré, pour la première fois, la complémentarité de ces deux 
modèles et la pertinence de les utiliser ensemble; en effet, l’intégration de ces deux modèles amène à 
identifier les mécanismes qui fonctionnent et permet de comprendre et expliquer une relation mentorale 
réussie afin de favoriser le partage et l’acquisition des connaissances tacites. De plus, l’identification de ces 
mécanismes constitue une réponse à l’appel de McQueen et Janson (2016) et un approfondissement de la 
recherche de Pham, Bell et Newton (2018). Ainsi, l’identification des conditions de réussite de la relation 
mentorale, de même que des mécanismes de partage et d’acquisition des connaissances tacites, permet de 
proposer, pour la première fois, un cadre global du partage et d’acquisition des connaissances tacites 
managériales, comme illustré à la figure 4.  

Les implications pratiques 

Cette recherche montre que le mentorat est un moyen efficace pour le partage et l’acquisition des 
connaissances tacites. Afin de favoriser le partage et l’acquisition des connaissances tacites et le maintien 
d’une mémoire organisationnelle dans les organisations publiques, il convient d’améliorer les programmes 
de mentorat existants et d’encourager la mise en place de nouveaux programmes sur la base des 
recommandations qui émergent des résultats. Il s’agit notamment de bâtir des programmes de mentorat 
structurés et flexibles dans lesquels la sélection et l’appariement mentor-mentoré se feront sur la base de 
leur organisation d’origine, de leurs valeurs, de leurs expériences, de la prédisposition à l’apprentissage du 
mentoré et de la générosité du mentor. Il est également indispensable qu’une formation sur les mécanismes 
de partage des connaissances tacites, à savoir les démarches déductive et inductive et la simulation, soit 
donnée aux mentors et mentorés en amont de leur participation à un programme de mentorat. Il est 
également primordial que le mentoré, dans le cadre d’un stage pratique dans l’organisation de son mentor, 
ait l’occasion d’observer ce dernier dans son milieu de travail, qu’il l’accompagne dans la réalisation de 
certaines activités, le tout ponctué par des rencontres de rétroaction sur la mise en application des 
connaissances acquises par le mentoré et les apprentissages qui en ressortent.  
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Aussi, cette recherche a permis d’identifier les connaissances tacites essentielles au renforcement des 
compétences de gestion, liées au savoir, au savoir-faire et au savoir-être. Ce constat implique que les 
organisations publiques devraient favoriser la mise en place de programmes de mentorat formel, comme 
celui présenté dans cette étude de cas, pour institutionnaliser le développement des connaissances tacites 
de leurs employés, avec pour bénéfice le maintien de la mémoire organisationnelle et des services publics, 
et mettre en place des programmes de formation plus traditionnels pour le développement de leurs 
connaissances explicites. 

Nouvelles pistes de recherche 

Bien que cette recherche ait permis d’identifier et nommer les différents mécanismes de partage et 
d’acquisition des connaissances tacites, en illustrant la complémentarité des modèles SECI de Nonaka et 
Takeuchi (1995) et de Kolb (1984), il serait intéressant qu’une recherche quantitative examine de façon plus 
approfondie les liens entre eux et le poids relatif de leurs composantes dans le processus de partage et 
d’apprentissage des connaissances tacites. Aussi, il serait intéressant que de nouvelles recherches se 
penchent sur les connaissances non essentielles et non souhaitées pouvant être partagées dans une relation 
mentorale, et perpétuer, ainsi, une culture de gestion non souhaitée au sein de l’administration publique. 
De plus, l’idée que le mentorat maximise la performance des mentorés est répandue dans la littérature 
(Bozionelos, Kostopoulos, Van Der Heijden, Rousseau, Bozionelos, Hoyland et Van der Heijde, 2016; 
Chatterjee, Dey et Chaturvedi, 2021; Stokes, Fatien Diochon et Otter, 2021); cependant, aucune recherche 
empirique ne l’a confirmée. Des recherches devraient s’y attarder au regard de la perte d’expertise que 
connaissent les fonctions publiques de plusieurs pays membres de l’OCDE et qui, parallèlement à ce 
contexte, doivent faire face à des attentes de performance très élevées de la part de citoyens de plus en plus 
exigeants. Le mentorat pourrait être une solution peu coûteuse à ce problème permettant de tirer avantage 
de la transition générationnelle des gestionnaires et développer les conditions propices pour assurer la 
pérennité de la performance du secteur public. 
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