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RÉSUMÉ 

La rareté de main-d’œuvre, voire la pénurie dans certains secteurs d’activité, se fait 

ressentir dans la province de Québec et rend difficile le recrutement du personnel pour de 

nombreuses entreprises. Le défi est décuplé dans les régions éloignées et plus encore en 

situation d’insularité. Ainsi, dans ce contexte où le recrutement peut être difficile, la 

rétention du personnel devient essentielle. Les organisations gagnent à maintenir leurs 

ressources humaines à l’emploi et le bien-être au travail est l’une des clés pour y parvenir.  

 

L’objectif principal de ce mémoire est de dégager et de décrire les facteurs 

organisationnels favorisant le bien-être au travail et contribuant à la rétention du personnel 

dans les petites et moyennes entreprises (PME) en contexte insulaire. L’approche 

descriptive qualitative a été utilisée. Au total, huit (8) entrevues se sont déroulées avec des 

gestionnaires et des employés de PME en contexte insulaire.  

Plusieurs constats intéressants ressortent de cette étude. Notamment, les points de vue 

des gestionnaires et des employés rencontrés se rejoignent étroitement. Parmi les facteurs 

organisationnels de bien-être au travail identifiés se trouvent les conditions de travail, la 

rémunération, l’organisation du travail, le climat de travail, le style de gestion, les relations 

interpersonnelles, le sentiment d’appartenance et la reconnaissance. À la lumière des 

entrevues, en plus des facteurs organisationnels, différents facteurs socio-économiques 

affectant la capacité de rétention des organisations ressortent. Ces facteurs socio-

économiques sont spécifiques au contexte insulaire, dont celui des Îles-de-la-Madeleine. Il 

s’agit du manque de logement, du manque de places en milieux de garde, de la culture du 

travail saisonnier et de l’accès à l’assurance emploi. Finalement, les résultats de cette étude 

montrent qu’il existe peu de mesures de soutien aux employeurs ou du moins que les 

employeurs interrogés les connaissent ou les utilisent peu. 

Mots clés : rétention, bien-être au travail, gestion de ressources humaines, meilleures 

pratiques, PME, contexte insulaire, méthode qualitative 
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ABSTRACT 

The rarity of labour, or even shortage in certain sectors of activity, is felt in the 

province of Quebec and makes it difficult for many companies to recruit staff. The 

challenge is increased tenfold in remote regions and even more so in insular situation. 

Thus, in this context where recruitment can be difficult, staff retention becomes essential. 

Organizations benefit from keeping their human resources employed and well-being at 

work is one of the keys to achieving this.  

 

The main objective of this research is to identify and describe the organizational 

factors that promote well-being at work and contribute to staff retention in small and 

medium-sized enterprises (SMEs) in an insular context. The qualitative descriptive method 

was used. In total, (8) eight interviews were conducted with managers and employees of 

SMEs in an insular context.  

 

Several interesting findings emerge from this study. Notably, the points of view of 

the managers and employees interviewed closely converge. Among the organizational 

factors of well-being at work identified are working conditions, compensation, work 

organization, work climate, management style, interpersonal relationships, sense of 

belonging and recognition. The highlights of the interviews, in addition to organizational 

factors, various socio-economic factors affecting the retention capacity of organizations 

emerge. These socio-economic factors are specific to the insular context, including that of 

the Magdalen Islands. These include the lack of housing, the lack of places in childcare 

settings, the culture of seasonal work and access to employment insurance. Finally, the 

results of this study show that there are few support measures for employers or at least that 

the employers surveyed know them or use them little. 

 

Keywords: retention, well-being at work, SMEs, insular situation, human resources 

management, best practices, qualitative method 
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INTRODUCTION GÉNÉRALE 

 

La situation actuelle de rareté de main-d’œuvre se faisant ressentir dans plusieurs 

secteurs au Québec rend difficile le recrutement et la rétention du personnel pour un bon 

nombre d’organisations. Cet enjeu est exacerbé pour les entreprises situées en régions 

éloignées et plus encore pour celles en contexte d’insularité. Ainsi, les employeurs sont 

appelés, plus que jamais, à orienter leurs actions vers le bien-être des personnes afin 

d’assurer la rétention du personnel (Watson, 2007).  

 

Le présent mémoire s’intéresse donc au bien-être au travail et à la rétention du 

personnel dans les petites et moyennes entreprises (PME) en contexte insulaire. Plus 

précisément, l’objectif principal de cette recherche consiste à dégager et à décrire les 

facteurs organisationnels favorisant le bien-être au travail et contribuant à la rétention du 

personnel dans les PME en contexte insulaire.  

 

Si la littérature fait état des facteurs organisationnels de bien-être au travail 

contribuant à la rétention du personnel, il y a toutefois absence de données sur les enjeux 

pour les PME en contexte insulaire. Dans cette perspective, cette étude est pertinente tant 

sur le plan social que scientifique. En effet, elle présente une utilité certaine pour les petites 

moyennes entreprises insulaires disposant de peu de ressources ou n’ayant pas d’expertise 

en gestion des ressources humaines, puis elle contribue à l’avancement des connaissances. 

La démarche utilisée repose sur l’approche descriptive qualitative, la méthode de collecte 

de données privilégiée étant l’entrevue semi-dirigée. Des entretiens se sont déroulés avec 

des gestionnaires et des employés de PME en contexte insulaire.  
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 Ce mémoire est constitué de quatre chapitres. Le premier chapitre présente le 

contexte ayant mené à la question de recherche ainsi qu’une recension des écrits portant sur 

les différents thèmes à l’étude. Le second chapitre décrit le cadre d’analyse et la 

méthodologie utilisée. Quant au troisième chapitre, il expose les résultats de la recherche. 

Puis, le quatrième chapitre présente la discussion au regard des constats de l’étude. En 

guise de conclusion, les limites de la recherche et des pistes de réflexion pour des études 

futures sont mises de l’avant.  

 



 

 

CHAPITRE 1  

RECENSION DES ECRITS 

Ce premier chapitre présente une recension de la littérature des thèmes à l’étude. 

D’abord, une mise en contexte de l’objet d’étude est présentée. Puis, sont définis les 

concepts de rétention du personnel et de bien-être au travail. Ensuite les conséquences du 

roulement du personnel et du bien-être au travail pour les organisations et pour les 

personnes sont présentées ainsi que les facteurs favorisant la rétention et le bien-être du 

personnel. 

 

1.1 MISE EN CONTEXTE 

Le Québec vit une situation de rareté de la main-d’œuvre, voire de pénurie dans 

certains secteurs d’activité. Les difficultés à recruter du personnel et à le maintenir en poste 

persistent et sont rencontrées par une grande proportion d’entreprises. Selon l’Enquête 

canadienne sur la situation des entreprises (ECSE) réalisée du 4 juillet au 8 août 2022 par 

Statistique Canada, 65,7 % des entreprises confrontées à des obstacles liés à la main-

d’œuvre les éprouvent (Institut de la Statistique du Québec [ISQ], 2022). Cette situation 

s’explique, en partie, par la progression du nombre d’emplois et du taux d’activité, le déclin 

des emplois peu qualifiés ainsi que par la décroissance de la taille de la population active. 

En effet, le vieillissement de la population, qui a pour conséquence des prises de retraites 

massives, combiné à un faible taux de natalité, restreint le bassin de main-d’œuvre 

disponible (Dytchwald et al., 2006 ; Gravel, 2014; ISQ, 2021; Légaré, 2004 ; Levanon et 

al., 2014). Le problème est décuplé dans les régions périphériques du Québec et plus encore 

en contexte d’insularité, notamment par la migration des jeunes vers les grands centres 

urbains (Lachance, 2011) lorsque vient le temps des études post-secondaires, par la capacité 



 

4 

d’accueil en matière de logement (Société canadienne d’hypothèque et de logement 

[SCHL], 2022) et par le manque de places en milieux de garde (ministère de la Famille, 

2021).  

 

Dans ce contexte où le recrutement peut être ardu, la rétention du personnel devient 

fondamentale. Les organisations gagnent à maintenir leurs ressources humaines à l’emploi 

et pour y parvenir, le bien-être au travail semble être la pierre angulaire. En effet, « la 

littérature porte à croire que plus un travailleur est bien au travail, plus il désire s’épanouir 

dans son milieu et par voie de conséquence, se fidéliser et s’investir dans son organisation » 

(Emeriau-Farges, 2018 : 109). Autrement dit, plus les organisations ont des politiques de 

ressources humaines orientées vers le bien-être au travail, plus elles encouragent leurs 

salariés à rester au sein de l’entreprise (Paillé, 2007).  

 

L’importance du bien-être au travail a notamment été mise à jour par la crise 

sanitaire. En effet, les mesures restrictives mises en place, la distanciation sociale, les 

confinements, les quarantaines, la peur pour sa propre santé ou la peur d’infecter les autres, 

la perte de routine, la réduction des contacts sociaux et physiques, le manque de provisions 

de base, les informations inadéquates, les difficultés financières, le stigma et l’exclusion 

sociale sont des facteurs qui ont eu des répercussions majeures sur la santé mentale et le 

bien-être psychologique des personnes (Brooks et al., 2020). L’Enquête sur la COVID-19 

et la santé mentale réalisée de septembre à décembre 2020 par Statistique Canada en 

collaboration avec l’Agence de la santé publique du Canada révèle qu’environ 1 Canadien 

sur 5 (21 %) de 18 ans et plus a au moins un des trois troubles de santé mentale évalués, 

soit le trouble dépressif majeur, le trouble d’anxiété généralisée et le trouble de stress post-

traumatique. Parmi les personnes ayant un résultat positif pour un trouble, 68 % indiquent 

que leur santé mentale s’est détériorée depuis le début de la pandémie (Statistique Canada, 

2020). L’Enquête sur la COVID-19 et la santé mentale réalisée plus tard, soit de février à 
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mai 2023, par Statistique Canada en collaboration avec l’Agence de la santé publique du 

Canada, révèle que cette proportion augmente pour atteindre le ratio de 1 adulte sur 4 au 

début de 2021. Deux ans plus tard, ce taux est inchangé. En effet, les symptômes de 

dépression, d’anxiété et de trouble de stress post-traumatique demeurent élevés (Statistique 

Canada, 2023). Ces données rappellent alors l’importance de considérer la santé mentale 

des travailleurs avec bienveillance afin d’assurer leur bien-être et favoriser la rétention du 

personnel. 

 

1.2 LA RETENTION DU PERSONNEL 

Cette section présente les principaux concepts en lien avec la rétention du personnel 

ainsi que les conséquences et les facteurs associés. 

 

1.2.1 Définitions des concepts 

1.2.1.1 La rétention 

Selon Arthur (2001), la rétention du personnel réfère à la capacité d’une 

organisation à retenir les ressources humaines dont elle a besoin dans le but d’atteindre ses 

objectifs stratégiques et organisationnels. St-Onge et al. (2009) définissent quant à eux la 

rétention comme le processus qui incite les employés à rester dans l’organisation qui les 

emploie. Dans la littérature, la rétention du personnel est généralement abordée par son 

opposé, soit le roulement du personnel. En effet, pour évaluer la capacité de rétention du 

personnel d’une organisation, les études sur la question se penchent sur le départ des 

employés de l’organisation (Beaudry et al., 2011).  
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1.2.1.2 Le roulement 

Le roulement du personnel correspond à la fin d’un contrat de travail entre un 

individu et une entreprise (Tett et Meyer, 1993). Autrement dit, il s’agit d’une séparation 

physique avec l’organisation (Carmeli, 2005; Mobley, 1982a). Le roulement comprend les 

différents mouvements de personnel, soit les entrées et les sorties (Price, 2001) et il peut 

être involontaire ou volontaire (Campion, 1991 ; Iverson et Pullman, 2000 ; Price, 1977). 

Le roulement involontaire résulte de la décision de l’employeur de mettre fin au contrat de 

travail ou encore d’événements, comme la retraite, la maladie, le décès, etc. (Larose, 2003; 

Shaw et al., 1998). Il se manifeste notamment par le congédiement ou le licenciement. 

Quant au roulement volontaire, il résulte de la décision de l’employé de quitter 

l’organisation en démissionnant. Le roulement volontaire peut être évitable ou inévitable 

(Abelson, 1987). Les organisations peuvent plus facilement agir sur le roulement volontaire 

évitable que sur le roulement volontaire inévitable. Les départs qui résultent de motifs tels 

qu’un meilleur salaire, de meilleures conditions de travail, des problèmes avec le supérieur 

ou avec l’administration et la présence d’offres d’emplois intéressantes sont considérées 

comme évitables (Abelson, 1987). En revanche, les départs découlant de raisons telles 

qu’un déménagement pour suivre le conjoint, un changement de carrière, une grossesse et 

la décision de demeurer à la maison pour prendre soin des enfants ou du conjoint sont 

inévitables. Le niveau d’engagement envers l’organisation est plus élevé pour les personnes 

qui quittent pour des raisons inévitables que pour celles qui quittent pour des raisons 

évitables.  

Les études sur la capacité de rétention des organisations s’intéressent généralement 

au roulement volontaire plutôt qu’au roulement involontaire puisqu’elles tentent de 

comprendre les raisons pour lesquelles les employés quittent et sur lesquelles les 

organisations peuvent agir (Beaudry et al., 2011). Elles appréhendent généralement le 

roulement volontaire en évaluant l’intention de quitter des employés. 
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1.2.1.3 L’intention de quitter  

L’intention de quitter désigne la volonté de quitter l’organisation de manière 

consciente et délibérée (Tett et Meyer, 1993). En d’autres termes, il s’agit du désir du 

salarié de rompre sa relation avec l’entreprise, donc son contrat d’emploi (Meyssonnier et 

Roger, 1996). L’intention de quitter est mesurée en fonction d’une durée spécifique. Il 

s’agit généralement de la dernière étape avant le départ réel du travailleur (Tett et Meyer 

1993). L’intention de quitter réfère donc à l’attitude annonciatrice du départ du salarié 

(Mobley et al., 1978 ; Paillé, 2006 ; Porter et Steers, 1973 ; Tett et Meyer, 1993). Selon 

Hayes et al. (2006), l’intention de quitter est un indicateur « proactif » du roulement 

volontaire. La théorie de l’action raisonnée prétend qu’une intention cristallise un 

précurseur psychologique de tout acte comportemental (Ajzen et Fishbein, 1980), justifiant 

ainsi le choix de l’intention de quitter comme un déterminant de la décision de quitter 

l’organisation (Porter et Aymen, 2010). L’intention de quitter est donc liée de façon 

significative au taux de roulement (Carmeli, 2005). Ce serait même le seul facteur à avoir 

un impact direct sur le roulement (Mobley et al., 1978). Toutefois, même si l’intention de 

quitter est considérée comme le meilleur prédicteur du roulement, lorsque peu de temps 

s'écoule entre l’intention et le départ réel du travailleur, la prédiction est plus difficile. 

Effectivement, les comportements impulsifs sont moins liés aux intentions que les 

comportements réfléchis, nuisant ainsi à l’efficacité de la prédiction du roulement (Mobley 

et al. 1978). Enfin, l’intention de quitter est davantage examinée que la décision de quitter, 

puisqu’elle est un précurseur important de la décision de quitter, mais également puisque la 

décision de quitter est plus complexe à étudier (Hayes et al., 2006).  
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1.2.2 Les conséquences du roulement du personnel 

Les conséquences du roulement du personnel sont diverses et multiples. Les 

prochaines sections présentent les conséquences du roulement pour les organisations ainsi 

que pour les individus. 

 

1.2.2.1 Les conséquences pour les organisations 

Le roulement du personnel est parfois perçu comme étant positif pour les 

organisations, notamment lors du départ d’employés non performants (Mobley, 1982b). En 

ce sens, les entrées et sorties des employés peuvent générer de la vitalité et contribuer à la 

viabilité de l’organisation à long terme (Roseman, 1981 ; Staw, 1980). Price (1977, 1989) 

affirme que le roulement engendre occasionnellement de l’innovation, surtout lorsqu’il se 

produit à un niveau hiérarchique supérieur. Effectivement, il est susceptible d’encourager la 

direction à revoir ses pratiques organisationnelles et les tâches liées à certains postes. Ainsi, 

le roulement contribue à l’amélioration de certains processus organisationnels (Mobley, 

1982a), permet une meilleure flexibilité (Meyssonnier et Roger, 2006) et représente une 

occasion pour l’organisation de s’adapter à son environnement (Staw, 1980).  

 

Bien que le roulement du personnel ait des conséquences positives pour 

l’organisation, les effets négatifs sont bien présents. Selon Roseman (1981), la perte 

d’employés performants représente la conséquence la plus importante du roulement. En 

effet, lorsque des employés appréciés quittent, le roulement devient certainement un 

problème plus grave que lorsque la situation inverse se produit (Mowday, 1984). Pour Staw 

(1980), le départ d’un employé clé ou très spécialisé freine l’organisation et une des 

conséquences est l’énergie et les frais consacrés à son remplacement. Plusieurs mois 

peuvent s’écouler avant qu’un nouvel employé devienne performant, d’autant plus que sa 
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formation est susceptible de se déployer sur une longue période (Staw, 1980). Or, un 

roulement élevé conduit possiblement à une diminution de la productivité (Price, 1989) et 

de l’efficacité de l’organisation (Price, 2001) en plus de complexifier l’atteinte de certains 

objectifs (Mowday, 1984).  

 

Certains auteurs (Cascio, 1991; Mobley, 1982a; Staw, 1980) se sont intéressés aux 

coûts directs et indirects associés au départ d’employés. Notamment, Griffeth et Hom 

(2001) présentent les coûts liés au roulement du personnel en trois grandes catégories, soit 

1) les coûts de séparation, 2) les coûts de remplacement du personnel sortant et 3) les coûts 

reliés à la formation et à l’orientation des nouveaux employés. Les coûts de séparation 

correspondent aux frais directs en lien avec le départ de l’employé. Plus précisément, il 

s’agit des sommes reliées à l’entrevue de départ, aux tâches administratives entourant la 

cessation d’emploi, la paie et certaines indemnités de départ (Cascio, 1991). Des coûts 

administratifs reliés au transfert d’attribution des dossiers peuvent également s’ajouter 

(Griffeth et Hom, 2001). En ce qui concerne les coûts de remplacement du personnel 

sortant (Cascio, 1991), ils font référence à l’affichage du poste, aux fonctions 

administratives préparatoires au recrutement, aux entrevues d’embauche, aux tests 

préliminaires, aux examens médicaux, aux réunions du personnel, aux frais de déplacement 

ou de relocalisation et à la diffusion d’information après l’embauche. Enfin, les coûts reliés 

à la formation et à l’orientation des nouveaux employés découlent des programmes de 

formation formels, de la documentation ainsi que du temps d’affectation des personnes 

nouvellement embauchées avec des employés d’expérience (Cascio, 1991). La durée de 

formation nécessaire pour atteindre un niveau de performance efficace dépend du degré de 

complexité de l’emploi (Staw, 1980).  

 

Certains impacts plus difficiles à quantifier s’ajoutent à ces coûts tangibles,  

notamment la perturbation du moral des employés, l’augmentation de la charge de travail, 

la perturbation des équipes, la création d’un sentiment d’insécurité, la préoccupation quant 
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à la supervision et l’orientation de nouveaux employés, l’atteinte à la réputation et la 

stimulation de départs supplémentaires (Roseman, 1981). Un facteur à prendre en 

considération est le niveau de spécialisation et/ou d’interdépendance des postes de 

l’entreprise. En effet, plus les postes dépendent les uns des autres ou plus ils demandent un 

haut niveau de spécialisation, plus les problèmes de performance et de productivité risquent 

d’être élevés lors du départ de l’employé (Staw, 1980). Enfin, les conséquences négatives 

associées au roulement varient selon le niveau hiérarchique ou encore selon la performance 

de l’individu qui quitte. Le départ d'un employé performant ou qui occupe un poste élevé 

dans la hiérarchie engendre davantage de coûts et de conséquences que le départ d’un 

employé à faible performance ou qui occupe un poste d’entrée (Audet, 2005). 

 

1.2.2.2 Les conséquences pour les individus 

Le roulement du personnel n’a pas seulement des conséquences pour les 

organisations. En effet, il a également des conséquences variées, soit positives ou 

négatives, tant pour les employés qui quittent que pour ceux qui demeurent (Mobley, 

1982b).  

 

D’abord, les conséquences du roulement du personnel pour les individus sont 

parfois positives. En effet, pour les employés qui quittent, un nouvel emploi peut contribuer 

à l’avancement de la carrière, une augmentation de salaire, une meilleure adéquation entre 

la personnalité et le travail, une stimulation renouvelée dans un nouvel environnement, une 

amélioration de la perception d’efficacité et des possibilités d’autodéveloppement (Mobley, 

1982b). Pour ceux qui restent dans l’entreprise, le départ d’un collègue est peut-être 

l’occasion d’obtenir une promotion ou encore d’aspirer à un poste auquel il est 

habituellement difficile d’accéder (Staw, 1980). Par ailleurs, certains salariés déjà en place 

sont stimulés par l’arrivée en poste de nouvelles personnes. Le départ de certains employés 
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est susceptible d’amener une augmentation de la satisfaction au travail, de la cohésion des 

membres de l’équipe et de l’engagement organisationnel (Mobley, 1982b). 

 

À l’opposé, le roulement du personnel a des impacts négatifs. Effectivement, 

lorsqu’un employé quitte son organisation, il perd généralement certains avantages 

(Mobley, 1982a). En effet, plusieurs coûts peuvent être associés à la décision de laisser un 

emploi, comme la perte d’ancienneté et la perte de conditions de travail. À ces 

conséquences, s’ajoutent aussi les déceptions potentielles reliées aux attentes créées par le 

nouvel emploi. Effectivement, un employé peut être déçu par rapport à son nouvel emploi, 

celui-ci ne correspondant pas à ses attentes ou encore étant considéré comme une 

régression de poste par rapport au poste occupé auparavant. De plus, si le nouvel emploi 

impose un déménagement, la vie familiale peut être affectée, par exemple si le conjoint doit 

changer d’emploi ou encore si les enfants doivent changer d’école, sans oublier que certains 

liens établis avec le réseau social peuvent être menacés (Holtom et al., 2005 ; Mobley, 

1982a; Mowday et al., 1982). Ce changement risque de provoquer son lot de stress 

(Mobley, 1982a) et certains ajustements peuvent s’étaler sur une période d’un an, incluant 

le temps nécessaire pour que tout reprenne son cours normal (Holtom et al., 2005). Dans la 

plupart des cas, le roulement du personnel est associé, chez un employé qui quitte 

l’organisation, à des comportements ou des attitudes qui précèdent son départ, tel que 

l’absentéisme, la diminution de la loyauté, la baisse de la satisfaction au travail et la 

productivité (Mayfield et Mayfield, 2008).  

 

Quant aux employés qui demeurent dans l’organisation, ils peuvent également 

ressentir des impacts négatifs liés au roulement du personnel (Mobley, 1982a; Staw, 1980). 

En effet, le moral de ceux qui restent est parfois perturbé (Roseman, 1981; Staw, 1980), 

entre autres par la perte d’un collègue proche (Mowday et al., 1982). Cet effet 

démoralisateur (Staw, 1980) cause une diminution de la satisfaction au travail, de la 
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motivation, de l’engagement organisationnel et de la cohésion d’équipe (Mayfield et 

Mayfield, 2008; Mobley, 1982a). Certains ont le sentiment que leur situation est peu 

enviable comparativement à ceux qui quittent. Ces sentiments peuvent amener des remises 

en question sur leur motivation à demeurer au sein de l’organisation (Staw, 1980). Le 

départ d’un employé provoque également une surcharge de travail pour les collègues qui 

restent. Cette surcharge contribue à créer du stress et de l’insatisfaction chez ces derniers, 

les amenant même à quitter leur emploi (Mobley 1982a). Les employés qui demeurent à 

l’emploi éprouvent parfois de la difficulté à effectuer certaines tâches qui étaient associées 

à celles de la personne qui quitte (Mowday et al., 1982; Staw, 1980). Même si 

l’organisation procède au remplacement, une période est souvent consacrée à la supervision 

et à l’orientation des nouveaux employés. Ces situations occasionnent alors du stress et de 

l’insécurité, en plus de perturber les équipes de travail (Mowday et al., 1982; Roseman, 

1981).  

 

1.2.3 Les facteurs de roulement ou de rétention du personnel 

Les conséquences du roulement du personnel étant nombreuses et souvent négatives, 

il s’avère essentiel de s’intéresser aux facteurs qui y contribuent ou encore qui, au contraire, 

favorisent la rétention du personnel. En effet, il est important de comprendre les raisons de 

départ et les facteurs irritants ressentis par les employés avant qu’ils quittent l’organisation 

afin de potentiellement déployer des stratégies de rétention (Mowday, 1984). Certains 

facteurs peuvent avoir un impact plus significatif que d’autres sur le roulement et ils sont 

déclinés en trois catégories, soit les facteurs socio-économiques, les facteurs individuels et 

les facteurs organisationnels. 
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1.2.3.1 Les facteurs socio-économiques 

Les facteurs socio-économiques réfèrent aux changements qui surviennent dans 

l’environnement externe des organisations, sur le plan social et économique. D’abord, les 

conditions du marché du travail influencent à différents niveaux le roulement du personnel 

en encourageant ou en freinant les intentions de départ des employés (Meyssonnier et 

Roger, 2006). Effectivement, le vieillissement des baby-boomers, l’entrée tardive des 

jeunes sur le marché du travail ou son caractère concurrentiel sont des phénomènes qui ont 

des impacts sur le roulement du personnel (Mobley, 1982b).  

 

Ensuite, un taux de chômage faible ou une situation de plein emploi favorise un plus 

grand roulement, car ils accroissent la mobilité externe (Fields et al., 2005). Inversement, 

un taux de chômage plus élevé peut réduire la probabilité qu’un employé quitte son travail 

(Cotton et Tuttle, 1986; Edwards, 1995), étant donné l’incertitude d’en obtenir un nouveau 

(Mobley, 1982a). Dans cette perspective, plusieurs théories soutiennent que la majorité des 

gens ont tendance à être plus rationnels lors de décisions majeures de nature économique 

(Lambert et al., 2001). Par leur disponibilité, certains emplois deviennent subséquemment 

une opportunité pour l’employé. En effet, un nombre d’emplois alternatifs élevé augmente 

le roulement. À l’inverse, si peu d’alternatives d’emploi existent, l’employé est moins 

susceptible de quitter l’organisation (Mowday et al., 1982).  

 

Par ailleurs, les membres de l’organisation qui possèdent des informations sur les 

possibilités d’emplois sont plus susceptibles de partir que les employés qui n’ont pas 

connaissance de ces opportunités (Price, 1977). Ainsi, la perception d’alternatives d’emploi 

est positivement corrélée avec le roulement du personnel (Cotton et Tuttle, 1986). 

Cependant, l’attractivité des alternatives d'emploi est davantage liée au départ d’employés 

que la présence d’opportunités elle-même (Griffeth et al., 2000). Effectivement, si une 
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opportunité d’emploi correspond davantage au projet de carrière du travailleur (Meysonnier 

et Roger, 2006) ou si elle concorde mieux avec ses compétences ou offre des conditions de 

travail plus avantageuses (Morin, 2007), il est probable qu’il préfère cette opportunité à son 

emploi actuel. Au contraire, si l’opportunité d'emploi extérieure n’est pas considérée 

comme plus avantageuse que l’emploi occupé par le travailleur, celui-ci risque de 

reconsidérer son désir de quitter l’organisation (Mobley et al., 1979). 

 

1.2.3.2 Les facteurs individuels 

Les facteurs individuels se rapportent aux caractéristiques personnelles de l’individu 

ainsi qu’à ses attitudes à l’égard de son emploi, tels que son engagement organisationnel 

ainsi que sa satisfaction au travail.  

 

D’abord, le roulement du personnel semble être influencé par certaines 

caractéristiques personnelles, celles-ci relevant de variables sociodémographiques (Huselid, 

1995), comme l’âge, l’ancienneté dans l’emploi, la scolarité et le genre. Cependant, 

certaines contradictions sont présentes dans la littérature. En ce qui concerne la variable de 

l’âge, les plus jeunes employés sont plus susceptibles de quitter leur emploi que les plus 

anciens (Boxall et al., 2003 ; Cotton et Tuttle, 1986 ; Iverson et Deery, 1997; Iverson et 

Pullman, 2000). Ce phénomène s’explique notamment par le fait que les employés plus 

âgés, ayant généralement de l’ancienneté, ont davantage investi dans l’organisation que les 

plus jeunes (Iverson et Pullman, 2000) et ont donc plus à perdre s’ils quittent. À l’inverse, 

les décisions des plus jeunes sont plus souvent temporaires du fait qu’ils expérimentent 

différents choix de carrière et types d’employeurs (Boxall et al., 2003). Ensuite, les 

résultats de la méta-analyse de Griffeth et al., (2000) démontrent que la scolarité est 

associée positivement au roulement. En effet, plus une personne a un haut niveau de 

scolarité, plus elle a tendance à quitter l’organisation (Griffeth et al., 2000). Quant au genre, 
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Iverson et Deery (1997) soutiennent que les hommes sont plus susceptibles de quitter 

l’organisation que les femmes, alors que Cotton et Tuttle (1986) illustrent le contraire. 

D’autres études (Boxall et al., 2003; Griffeth et al., 2000; Hom et Griffeth, 1995) révèlent 

que les femmes ne sont pas plus susceptibles de quitter l’organisation que les hommes.  

 

En ce qui a trait aux attitudes de l’employé à l’égard de son emploi, c’est-à-dire à 

son engagement organisationnel ainsi qu’à sa satisfaction au travail, les définitions et les 

modèles qui s’y rapportent sont nombreux et diffèrent au fil du temps. D’abord, la 

conception de l’engagement la plus répandue dans la littérature et qui implique un lien avec 

le roulement du personnel est celle de Meyer et Allen (1991). Ces auteurs définissent 

l’engagement organisationnel comme étant un état psychologique caractérisant la relation 

d’un employé avec son organisation et ayant des implications sur sa décision de rester ou 

non dans l’organisation. Le modèle multidimensionnel de Meyer et Allen (1991) est 

présenté à la figure 1. 
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Figure 1. Le modèle à trois composantes de l'engagement organisationnel 

Source : Adaptation de Meyer et al., 2002 : 22. 

 

Ce modèle propose trois formes d’engagement organisationnel, soit l’engagement 

affectif, normatif et de continuité. L’explication de ces trois types d’engagement identifiés 

par Meyer et Allen (1991) est reprise par Bentein et al. (2000). Pour eux, l’engagement 

affectif renvoie à un attachement émotionnel à l’organisation. Quant à l’engagement 

normatif, il représente l’attitude de loyauté que ressent l’employé envers l’organisation, son 

sentiment d’obligation morale. Puis, l’engagement de continuité réfère à la rupture du lien 

contractuel avec l’organisation (pertes de salaire, transférabilité limitée, alternatives 

d’emploi peu nombreuses, etc.). Le modèle de Meyer et al. (2002) présente les trois aspects 

de l’engagement qui sont eux-mêmes influencés par différentes caractéristiques ou causes 

individuelles et organisationnelles, ce qui les place à un niveau intermédiaire pour 

influencer le roulement. Ce point est important pour le développement de ce modèle qui est 
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encore très répandu. Parmi les trois types d’engagement exposés, l’engagement affectif 

présente la relation négative la plus forte avec l’intention de quitter et le roulement (Meyer 

et al., 2002). Ensuite, le modèle de Price (2001) soutient que certains facteurs 

organisationnels (justice distributive, chances promotionnelles, soutien des supérieurs) ont 

une relation positive avec l’engagement organisationnel et avec le roulement. La méta-

analyse de Mathieu et Zajac (1990), regroupant plusieurs travaux, confirme la relation 

négative établie par Mowday et al. (1982) entre les rôles (conflits de rôle, ambiguïté des 

rôles, surcharge des rôles) et l’engagement organisationnel. De plus, la perception du 

soutien organisationnel est corrélée positivement avec l’engagement affectif (Allen et al., 

2003; Eisenberger et al., 1990, 2001, 2002; Rhoades et Eisenberger, 2002; Vandenbergue et 

al., 2004), ainsi qu’avec une autre attitude, soit la satisfaction au travail (Allen et al., 2003). 

 

La satisfaction au travail est définie comme un sentiment positif qu’un employé 

éprouve envers son emploi ou une expérience de travail (Locke, 1976). Autrement dit, elle 

constitue une forme de mesure de l’appréciation portée par les employés envers leur travail 

(Price, 2001) et elle varie en fonction des perceptions des employés et de leurs valeurs 

(Mobley, 1982a). La satisfaction au travail est présentée comme un corrélat de 

l’engagement organisationnel dans certains travaux (Mathieu et Zajac, 1990 ; Meyer et al., 

2002). Cette conception, fondée sur le fait que les deux facteurs possèdent des déterminants 

communs, a dominé durant plusieurs années (Price, 2001). Cependant, selon Price (2001), 

ces deux déterminants n’ont aucun lien significatif. Dans cette perspective, la littérature ne 

fait pas état d’un consensus à propos de la relation causale entre ces deux variables (Meyer 

et al., 2002). Toutefois, malgré les divergences, la satisfaction au travail demeure une 

variable importante dans la majorité des théories liées au roulement (Lee et al., 1999) et elle 

est au cœur de plusieurs modèles conceptuels (March et Simon, 1958; Price, 1977; Mobley, 

1977). Selon Mobley (1982a), la satisfaction au travail est une contribution majeure au 

modèle de March et Simon (1958), lequel illustre qu’une plus grande satisfaction envers le 

travail influence négativement le désir de le quitter (Meyssonnier et Roger, 2006). Bien que 
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la plupart des travaux présentent un lien direct entre la satisfaction et le roulement, ceux de 

Mobley (1977) examinent certaines étapes intermédiaires et exposent plusieurs types 

d’intentions de retrait, c’est-à-dire songer à quitter, avoir l’intention de chercher des 

alternatives d’emploi et avoir l’intention de quitter l’organisation. Par ailleurs, de nombreux 

facteurs organisationnels sont mis en relation avec la satisfaction, soit l’autonomie, la 

justice, le stress, la rémunération et le soutien social (Price, 1977), les possibilités de 

promotion et la routine (Iverson et Deery, 1997 ; Price, 1977) ainsi que les conflits de rôle 

(Iverson et Deery, 1997). Ces facteurs influencent eux-mêmes la satisfaction au travail qui 

est présentée comme une variable modératrice du roulement. Enfin, la satisfaction au travail 

est un facteur grandement étudié et plusieurs travaux soutiennent une relation négative 

entre la satisfaction au travail et le roulement ou l’intention de quitter (Cotton et Tuttle, 

1986; Griffeth et al., 2000; Hom et Griffeth, 1995; Iverson et Deery, 1997; Lambert et al., 

2001; Lee et al., 1999; Meyssonnier et Roger, 2006 ; Mobley et al., 1979; Porter et Steers, 

1973; Price, 2001; Trevor, 2001; Wils et al., 1994). À certains égards, l’insatisfaction au 

travail est même considérée comme le meilleur prédicteur du roulement (Griffeth et al., 

2000). 

 

Les deux attitudes en lien avec le roulement du personnel les plus souvent étudiées 

sont alors l’engagement organisationnel et la satisfaction au travail (Mitchell et al., 2001). 

Cependant, certaines recherches introduisent de nouveaux construits (Mitchell et al., 2001), 

notamment le concept d’enracinement au travail (job embeddedness). Il s’agit d’une notion 

multidimensionnelle qui rassemble des forces internes et des forces externes susceptibles de 

maintenir un individu à l’emploi (Mitchell et al., 2001). Plus précisément, Mitchell et al. 

(2001) proposent trois dimensions, soit les connections (liens) établies avec différentes 

personnes ou institutions, la perception de confort et de compatibilité (fit) avec 

l’organisation ou son environnement et certains bénéfices pouvant être perdus (sacrifices) 

après avoir pris la décision de quitter l’organisation. De ces trois dimensions, l’une attire 

davantage l’attention, soit la notion de compatibilité (fit) avec l’organisation. Cette 
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compatibilité se produit lorsqu’il y a congruence entre les attributs de la personne et celles 

de l’organisation ou du contexte de travail (Chan, 1996) et réfère aux liens qui les unissent 

(Mitchell et al., 2001). Elle fait également référence aux valeurs de l’individu, à ses 

besoins, à ses objectifs de carrière ainsi qu’à ses plans pour le futur en lien avec 

l’organisation (Yao et al., 2004). Or, l’employé qui a une meilleure compatibilité avec 

l’organisation est plus enclin à y demeurer longtemps (Chan, 1996; Hassan et al., 2012 ; 

Kristof-Brown et al., 2005; O’Reilly et al., 1991).  

 

1.2.3.3 Les facteurs organisationnels 

Les facteurs organisationnels de roulement ou de rétention du personnel sont reliés à 

l’organisation ou à certaines caractéristiques du poste occupé. D’abord, différentes 

pratiques de gestion des ressources humaines (RH) font partie des facteurs organisationnels 

pouvant être associées au roulement de personnel. Cependant, la littérature offre peu 

d’explications quant à la façon dont ces pratiques influencent la décision de départ d’un 

employé (Allen et al., 2003). Ces pratiques RH peuvent être liées au processus d’embauche, 

à la formation octroyée au personnel (Bentein et al., 2000), à la participation aux prises de 

décision ou à la justice des récompenses (Allen et al., 2003). Selon Price (2001), la justice 

distributive, référant à l’équité des récompenses/punitions liées à la performance de 

l’employé, a un effet positif sur le roulement. La justice distributive est élevée lorsque la 

bonne performance est récompensée (Mueller et al., 1994; Price, 2001). Quant à Branham 

(2012), il traite de sept raisons cachées de quitter l’entreprise. Plusieurs d’entre elles sont 

reliées à l’organisation et à ces pratiques de gestion : peu de coaching et de rétroaction, peu 

de possibilités de développement professionnel, manque de reconnaissance, l’emploi ou le 

milieu de travail ne correspond pas aux attentes, l’incompatibilité entre l’employé, l’emploi 

et l’organisation, la surcharge de travail et la perte de confiance à l’égard du superviseur. 

Un taux de roulement volontaire élevé d’employés qui présentent une faible productivité 

est possiblement un signe que les pratiques de gestion sont efficaces (Mowday, 1984). À 
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l’inverse, un taux de roulement volontaire élevé d’employés plus performants peut être un 

indicateur que les pratiques de gestion sont inadéquates (Branham, 2012). L’influence 

d’une pratique spécifique peut s’avérer différente selon la présence ou l’absence d’autres 

pratiques de gestion (Shaw et al., 1998). Selon Bentein et al. (2000), chaque pratique RH 

n’agit pas de manière isolée. 

 

Certaines caractéristiques de l’organisation du travail peuvent influencer le roulement 

du personnel. Notamment, un manque d’autonomie est susceptible d’influencer les départs 

volontaires. Selon Price (2001), l’autonomie est le degré de pouvoir qu’exerce un employé 

dans le cadre de son emploi. La relation entre l’autonomie et le roulement est négative 

(Porter et Steers, 1973; Price, 2001). De plus, les effets du stress au travail ont également 

été mesurés en lien avec le roulement. Le stress est la difficulté à remplir les fonctions 

associées à l’emploi et découle de divers facteurs divisés en quatre dimensions, relevant 

notamment de l’organisation du travail (Price, 2001) : l’insuffisance des ressources ou le 

manque de moyens pour performer, l’ambiguïté des rôles et le manque de clarté des 

consignes reçues, les conflits de rôle ou l’incompatibilité de ses obligations face à l’emploi 

et la charge de travail requise par l’emploi. La relation entre le stress et le roulement est 

positive (Griffeth et al., 2000; Price, 2001). Plus précisément, les conflits de rôles et les 

ambiguïtés de rôle sont corrélés positivement avec l’intention de quitter l’organisation 

(Fisher et Gitelson, 1983). Les travaux de Podsakoff et al. (2007) s’intéressent à deux 

catégories d’agents stresseurs et démontrent que des facteurs plus contraignants (hindrance 

stressors), comme les tracas, les contraintes, les politiques de l’organisation, les conflits de 

rôle ou la surcharge de travail, ont un effet positif sur l’intention de quitter et le roulement. 

En revanche, cette relation s’avère négative avec des agents stresseurs plutôt liés aux défis 

de l’emploi (challenge stressors), tel que la pression ressentie pour accomplir certaines 

tâches. En effet, les employés ont tendance à considérer ces demandes comme une 

possibilité de réalisation ou de développement personnel (Podsakoff et al., 2007).  

 



 

21 

Les pratiques de gestion des organisations peuvent être issues de modèles de travail à 

haute performance. Ces pratiques se différencient par trois grandes caractéristiques, c’est-à-

dire par la participation des employés aux décisions, par des pratiques de gestion 

améliorant les compétences des travailleurs et par des pratiques qui les incitent à la 

participation (Appelbaum, 2004). Par ailleurs, elles ont un caractère flexible et innovateur 

(Godard, 2001) et elles assurent la coopération des employés dans le but d’accroître la 

performance de l’organisation (Godard, 2004). Elles sont définies en termes de processus 

de travail, alors que les pratiques RH réfèrent davantage à la façon dont les employés sont 

gérés (Godard, 2001). Certaines pratiques RH font partie intégrante de ce mode 

d’organisation du travail, telles que la participation aux décisions, la rémunération liée au 

rendement, l’autonomie et la justice distributive. L’utilisation de pratiques à haute 

performance peut avoir des impacts sur le roulement et la productivité. En effet, le 

roulement est lié positivement avec la productivité lorsque l’utilisation de ces pratiques est 

faible, tandis que la relation entre le roulement et la productivité est négative lorsque 

l’utilisation de ces pratiques est trop élevée (Arthur, 1994, Guthrie, 2001). Ainsi, selon 

certains auteurs (Arthur, 1994; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Shaw et al., 1998), ce mode 

d’organisation du travail améliore la rétention des employés. Cependant, il favorise 

l’acquisition d’un savoir spécialisé ayant pour effet de rendre les employés plus distinctifs 

et plus difficiles à remplacer (Guthrie, 2001). Par ailleurs, ces pratiques de travail sont 

souvent génératrices de stress (Godard, 2001) et donc les organisations qui les adoptent 

doivent également faire appel à des politiques complémentaires afin de diminuer le 

roulement (Guthrie, 2001).  

 

La rémunération est un facteur qui est souvent étudié en lien avec le roulement du 

personnel (Price, 2001). Effectivement, plusieurs études montrent qu’un salaire élevé 

influence négativement le roulement ou l’intention de quitter (Cotton et Tuttle, 1986; 

Griffeth et al., 2000; Lambert et al., 2001; Luna-Arocas et Camps, 2008; Price, 2001). 

Toutefois, ce lien varie selon la population étudiée (Mobley, 1982a). Cette relation est 
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encore plus significative pour les employés plus performants (Griffeth et al., 2000). Price 

(2001) soutient que l’impact de la rémunération sur le roulement est souvent modéré par 

certaines variables, comme la satisfaction au travail, l’engagement organisationnel, le 

comportement de recherche d’emploi et l’intention de rester. De plus, la relation entre les 

niveaux de rémunération et le roulement n’indique pas forcément que la personne quitte 

pour un emploi qui lui procure un salaire supérieur (Mobley, 1982a). Dans certains cas, le 

salaire est toutefois considéré comme une importante stratégie de rétention (Luna-Arocas et 

Camps, 2008). Certains avantages sociaux sont également susceptibles de lier l’employé à 

son organisation (Fields et al., 2005; Shaw et al., 1998). Ces avantages sont souvent 

fortement reliés au salaire (Price, 2001). L’effet positif de ces récompenses financières sur 

le roulement du personnel peut s’expliquer par l’influence de la société capitaliste où 

l’argent, les bénéfices et la sécurité sont souvent gages de réussite (Lambert et al., 2001). 

Enfin, bien qu’ils reconnaissent la relation positive avec le roulement, certains auteurs 

(Boxall et al., 2003) considèrent que la rémunération n’est pas le facteur le plus important.  

 

D’autres conditions de travail découlent de la dimension structurelle du milieu et de 

l’environnement de travail (Iverson et Pullman, 2000). Effectivement, l’absence de 

certaines conditions de travail particulières peut amener les employés à quitter 

l’organisation (Iverson et Pullman, 2000). Des études montrent une relation négative entre 

les possibilités de promotion et le roulement (Griffeth et al., 2000; Price, 2001). Il en est de 

même pour la sécurité d’emploi (Iverson et Pullman, 2000). Ainsi, ces récompenses 

extrinsèques c’est-à-dire la rémunération, les promotions et la sécurité d’emploi, sont liées 

à la rétention des employés (Boxall et al., 2003; Tangthong et al., 2014).  

 

Bien que Price (1977) n’illustre pas la relation entre la présence syndicale et le 

roulement, certains auteurs (Cotton et Tuttle, 1986; Edwards, 1995) démontrent qu’elle est 

un corrélat stable du roulement. La syndicalisation est un moyen par lequel les employés 
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peuvent s’exprimer (voice) et elle est associée à de faibles taux de roulement (Edwards, 

1995). En plus d’assurer la protection des employés d’une discipline arbitraire, les 

syndicats procurent des moyens de gérer la force de travail afin d’éviter l’utilisation de 

sanctions explicites (Edwards, 1995). Les travaux d’Abraham et al. (2005) confirment la 

relation négative entre la présence syndicale comme moyen de prendre la parole et 

l’intention de quitter. L’étude d’Iverson et Deery (1997) se penche également à la présence 

syndicale, mais en incluant la notion de loyauté. Ces auteurs soutiennent que plus la loyauté 

de l’employé envers le syndicat et l’organisation est grande, plus il y a de chance qu’il 

reste.  

 

La capacité de rétention des organisations est souvent influencée par le climat 

psychologique (Hassan et al., 2012) et l’environnement de travail. Selon Iverson et Deery 

(1997), une culture de roulement peut conduire à des départs supplémentaires. En effet, les 

employés sont plus propices à quitter l’organisation si leurs pairs agissent ainsi (Iverson et 

Deery, 1997). Carmeli (2005) étudie le lien entre la culture organisationnelle et les 

intentions de retrait sous l’angle de différentes caractéristiques de l’emploi, soit les défis de 

l’emploi, la communication, la confiance, l’innovation et la cohésion sociale. Ces 

différentes dimensions sont significativement liées de façon négative aux intentions de 

retrait de l’occupation, de l’emploi et de l’organisation (Carmeli, 2005). Ensuite, selon 

Mayfield (2008), la perception d’un environnement de travail créatif, c’est-à-dire le soutien 

créatif de la part de l’employeur, la flexibilité des caractéristiques du travail et la présence 

de blocs de travail créatifs, influence négativement l’intention de quitter. De ce fait, un 

employé qui œuvre dans un tel environnement de travail est plus susceptible de demeurer 

au sein de l’organisation (Mayfield, 2008). 

 

Selon Boxall et al. (2003), lorsqu’un employé perçoit son travail comme étant 

intéressant, qu’il est heureux avec ses collègues et qu’il entretient une bonne relation avec 
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son supérieur hiérarchique, il y a plus de chance qu’il demeure à l’emploi de son 

organisation. La relation positive avec le supérieur hiérarchique résulte notamment du 

soutien que celui-ci accorde à ses employés. Ce soutien accordé à l’employé est observé à 

trois niveaux dans la littérature. Il s’agit du soutien provenant de l’organisation, des 

superviseurs et des équipes de travail (Paillé, 2009). Le soutien des pairs est également 

étudié, mais d’un point de vue plus sociologique (Price, 2001). La forme la plus répandue 

de soutien dans la littérature sur la gestion des ressources humaines est la perception du 

soutien organisationnel (Paillé, 2009). Eisenberger et al. (2001) définissent la perception du 

soutien organisationnel comme une évaluation, fondée sur l’expérience de l’individu, de 

l’intention bienveillante ou non des politiques de l’organisation, de ses normes, de ses 

procédures ainsi que des actions qui les affectent. Les théories du soutien organisationnel 

présument que les employés ont des croyances générales à propos de la façon dont les 

organisations valorisent leur contribution et se préoccupent de leur bien-être (Eisenberger et 

al., 2001). Selon Paillé (2009), ce construit réfère à la perception des employés par rapport 

aux décisions liées aux ressources humaines et à l’amélioration des politiques de 

l’organisation du travail. Le soutien organisationnel perçu par l’employé est négativement 

corrélé avec l’intention de quitter l’organisation (Allen et al., 2003; Dawley et al., 2010; 

Bishop et al., 2000; Rhoades et Eisenberger, 2002) et le roulement volontaire (Eisenberger 

et al., 2002). Howes et al. (2000) pésentent des conclusions semblables, cependant la force 

de la relation est assez modeste. Le soutien offert par l’organisation est donc perçu par 

l’employé comme un certain incitatif pouvant créer un sentiment d’obligation envers 

l’organisation (Allen et al., 2003). Ce sentiment d’obligation est susceptible de lier 

l’individu à l’organisation. Par ailleurs, certaines pratiques RH, telles que la participation 

dans la prise de décision, les possibilités de développement et la justice des récompenses, 

influencent positivement la perception du soutien organisationnel (Allen et al., 2003). De ce 

fait, les employés qui perçoivent un plus grand soutien sont moins enclins à chercher un 

autre emploi ou à quitter l’organisation (Allen et al., 2003). Néanmoins, la contribution de 

l’employeur requiert une décision libre de contraintes extérieures, de mesures incitatives 

gouvernementales ou de pression syndicale (Rhoades et Eisenberger, 2002) et doit avoir un 
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impact significatif sur le bien-être de l’employé (Paillé, 2009). Ensuite, la conciliation entre 

le travail et la vie personnelle a un effet positif sur le soutien organisationnel perçu (Boxall 

et al., 2003; Lambert, 2000). En effet, les avantages offerts jugés utiles par les employés 

renforcent certainement leur perception que l’organisation prend soin d’eux (Lambert, 

2000). Par exemple, l’équilibre travail-vie, facilitant la conciliation de plusieurs aspects de 

la vie personnelle et familiale de l’employé, est ainsi un facteur de rétention (Boxall et al., 

2003; Lambert, 2000). Notamment, la flexibilité au travail que permet le télétravail complet 

ou le télétravail en mode hybride est une demande importante de la part des travailleurs 

(Lebreton,  2023). Il s’agit d’un élément de rétention et un outil d’aménagement de fin de 

carrière, permettant de retarder les départs à la retraite en améliorant la qualité de vie au 

travail (Taskin et Tremblay, 2010; Tremblay et Demers, 2020).  

 

Bien que le soutien soit davantage examiné sous un angle organisationnel, certains 

auteurs s’intéressent également au soutien du supérieur hiérarchique ainsi qu’au soutien des 

collègues de travail. Des liens sont établis entre le soutien de l’organisation et le soutien du 

supérieur hiérarchique, si bien que certains chercheurs ont tendance à utiliser les deux 

termes (Rhoades et Eisenberger, 2002). Ces deux types de soutien sont corrélés 

positivement (Stinglhamber et Vandenberghe, 2004), toutefois peu d’attention est accordée 

à la direction de la causalité (Eisenberger et al., 2002). Étant donné que les supérieurs 

hiérarchiques sont des représentants de l’employeur, les employés perçoivent leurs 

orientations comme une indication de l’appui que leur consent l’organisation (Eisenberger 

et al., 1986). Par ailleurs, les employés développent une perception générale de 

l’appréciation des supérieurs à leur égard (Rhoades et Eisenberger, 2002). Eisenberger et al. 

(2002) révèlent un lien positif entre le soutien du supérieur hiérarchique et la perception de 

soutien organisationnel. Effectivement, le soutien du supérieur joue un rôle médiateur dans 

cette relation puisque la perception de soutien organisationnel est elle-même corrélée 

négativement avec le roulement volontaire (Eisenberger et al., 2002). D’un autre côté, le 

soutien perçu par l’employé de la part de ses collègues est négativement corrélé avec son 
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intention de quitter l’équipe de travail (Howes et al., 2000; Paillé, 2009). De ce fait, 

l’employé qui se sent soutenu par ses collègues a tendance à rester membre de son équipe 

(Paillé, 2009), cependant la relation avec l’intention de quitter l’organisation n’est pas 

mesurée. Enfin, les réactions des employés diffèrent selon la provenance du soutien obtenu 

(Bishop et al., 2000), soit de l’organisation elle-même, du supérieur hiérarchique ou des 

collègues de travail.  

Les concepts entourant la rétention du personnel étant exposés, la prochaine section 

s’intéresse au bien-être au travail contribuant à cette rétention.  

 

1.3 LE BIEN-ETRE AU TRAVAIL 

Cette section présente les principaux concepts en lien avec le bien-être au travail 

ainsi que les conséquences et les facteurs associés. 

 

1.3.1 Définitions des concepts 

1.3.1.1 Le bien-être 

La définition du bien-être varie d’un auteur à l’autre en fonction de ce qui est pris en 

considération. D’abord, il peut être abordé selon un angle affectif (Warr, 1999), subjectif 

(Diener, 1994 ; Goldman et Kernis, 2002) ou psychologique (Ryff et Keyes, 1995). Il peut 

également être défini par le son caractère hédonique, sa composante subjective (Diener, 

1994 ; Kahneman et al., 1999), qui réfère au niveau de plaisir, de confort et de bonheur 

ressenti, ou eudémonique, qui se concentre sur la réalisation de son plein potentiel et la 

croissance personnelle pour atteindre le bonheur (Waterman, 1993). Finalement, le bien-

être s’exprime par un sentiment d’équilibre et de vitalité, de valeur, de maîtrise et 

d’efficacité personnelle, de recherche de relations, d’un besoin de s’engager dans des 
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projets avec autrui et de partager une expérience sociale (Achille, 2003 ; Gilbert et al., 

2011 ; Kelloway et Day, 2005 ; Keyes, 2003 ; Morin, 2010 ; Savoie et al., 2010).  

 

1.3.1.1.1 LE BIEN-ETRE AFFECTIF 

Pour Warr (2007), l’approche affective du bien-être réfère à la coexistence de trois 

facteurs antagonistes, soit plaisir-déplaisir, anxiété-confort et dépression-enthousiasme. Il 

s’agit d’une conception qui s’appuie sur l’effet des émotions ressenties par un individu face 

à une situation spécifique. Les personnes qui éprouvent davantage de plaisir, de confort et 

d’enthousiasme ont tendance à être plus satisfaites, alors que les personnes qui éprouvent 

plus de déplaisir, d’anxiété et de dépression ont tendance à être moins satisfaites.  Dans le 

même ordre d’idées, Makikangas et al. (2011) mesurent le bien-être affectif à travers 

l’anxiété, la dépression, le confort et l’enthousiasme. Les ressentis changent d’une personne 

à l’autre, et ce, même lorsqu’ils résultent du même contexte. En effet, ces différents 

sentiments antagonistes peuvent varier en fonction de la personnalité. Il est donc essentiel 

de prendre en compte le caractère subjectif dans l’évaluation du bien-être d’un individu. 

 

1.3.1.1.2 LE BIEN-ETRE HEDONIQUE OU SUBJECTIF 

Selon la psychologie hédoniste, le bien-être se définit comme un plaisir, une 

satisfaction ou un bonheur subjectif (Laguardia et Ryan, 2000). Quant à Diener (1994), il 

définit le bien-être subjectif selon trois critères. D’abord, l’auto-évaluation des événements 

de la vie quotidienne, notamment à travers la quantité de biens matériels qu’un individu 

peut posséder, ensuite l’évaluation positive qu’une personne fait de sa vie de manière 

globale et de la satisfaction qu’elle en retire, puis l’absence d’affects négatifs et la présence 

d’affects positifs. Pour Rolland (2000), le bien-être est la prédominance des états positifs 

sur les affects négatifs. Bryant et Veroff (1982) s’inscrivent également dans cette 
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conception du bien-être subjectif. Ils l’évaluent à partir de différentes dimensions, soit la 

perception d’un sentiment agréable, la perception de soi, les symptômes de détresse et 

l’adaptation à la vie sociale. Le bien-être subjectif est donc dit hédonique, car il considère 

le bonheur et la satisfaction face à la vie, traduits à travers les émotions que les individus 

ressentent (Diener et al., 1999). Diener et al. (1999) affirment que le bien-être subjectif ou 

hédonique est principalement sous-tendu par les cognitions et les émotions ; les premières 

orientant l’expression des secondes. Dans le même ordre d’idées, Dagenais-Desmarais 

(2010) ainsi qu’Andrews et McKennell (1980) indiquent que le bien-être subjectif est 

composé d’une partie cognitive, basée sur la satisfaction de la vie et d’une partie affective, 

basée sur le vécu émotionnel. Selon Cowen (1994), l’ensemble des manifestations 

positives, dont les relations interpersonnelles, le sentiment de maîtriser sa vie et 

l’acquisition de compétences cognitives adaptées à sa catégorie d’âge, conduit à un état de 

bien-être.  

 

L’approche hédonique est remise en question par plusieurs auteurs. Notamment, par 

Lent (2004) pour qui l’approche ne met pas en lumière les influences et les interactions 

existantes entre les différentes composantes; par Ryff (1989) pour qui il n’y a pas de 

fondement théorique descriptif du bien-être et par Ménard et Brunet (2012), pour qui 

l’approche présente une limite, celle de ne pas inclure l’aspect eudémonique, c’est-à-dire le 

sentiment d’accomplissement qui est l’assise de la description du bien-être psychologique. 

 

 

1.3.1.1.3 LE BIEN-ETRE PSYCHOLOGIQUE OU EUDEMONIQUE 

Le bien-être eudémonique renvoie à des notions de réalisation de son plein potentiel 

(Deci et Ryan, 2008; Ryff, 1995; Waterman, 1993) et d’autodétermination (Ryff et Singer, 

1998). Selon l’approche eudémonique, le bien-être est défini par le fait de vivre en 

concordance avec soi-même et ses valeurs (Waterman, 1993). Il est habituellement 
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conceptualisé en termes d’acceptation de soi, de relations positives avec les autres (Keyes, 

1998), d’autonomie, de contrôle de son environnement, de but dans la vie et de croissance 

personnelle (Ryff, 1989; Ryff et Keyes, 1995). D’autres auteurs ont proposé des 

opérationnalisations, comme les besoins d’autonomie, de compétence et d’affiliation 

sociale (Ryan et Deci, 2000) ou le sens dans la vie (McGregor et Little, 1998). 

 

1.3.1.2 Le bien-être au travail 

Malgré qu’aucun cadre conceptuel ne distincte clairement le bien-être et le bien-être 

au travail (Dagenais-Desmarais et Savoie, 2012), les chercheurs indiquent qu’il existe une 

interrelation entre la satisfaction au travail et hors travail (Danna et Griffin, 1999). Bon 

nombre d’expressions sont utilisées par les auteurs pour désigner le bien-être au travail. 

Notamment, on y trouve le bonheur au travail, le mieux-être, la santé, l’équilibre personnel, 

le bien-être psychologique, etc. (Dagenais-Desmarais et Privé, 2010). Par ailleurs, le bien-

être au travail est un concept en constante évolution, car le travail lui-même évolue. En 

effet, il est en changement continu en fonction du contexte, des individus et des 

organisations (Beaudry et Gagnon, 2019). Les attentes des employés en matière de bien-

être au travail prennent différentes formes, selon le cycle de vie et de carrière des 

personnes, leurs caractéristiques personnelles, leur vécu, leurs capacités, leur appartenance 

socioprofessionnelle, etc. (Beaudry et Gagnon, 2019; Halfon et al., 2014; Saba, 2009). Il en 

est de même pour les besoins et les objectifs organisationnels, ceux-ci variant d’une 

entreprise à l’autre, selon la taille, le secteur d’activité, la localisation, etc.  

 

Selon Dagenais-Desmarais (2010), le bien-être au travail est une expérience 

subjective positive où le meilleur de soi tente d’être exprimé et qui se construit à travers 

soi, à travers les relations sociales au travail et dans les interactions avec l’organisation. Le 

bien-être au travail est déterminé principalement par le point de vue de la personne qui le 
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ressent et par la présence de caractéristiques positives chez le travailleur (Dagenais-

Desmarais et Privé, 2010). Comme le bien-être au travail est une notion difficile à définir 

de manière précise et qu’elle varie selon les approches et les disciplines, certains auteurs 

s’intéressent à son opposé; la souffrance au travail.  

 

1.3.1.3 La souffrance au travail  

 

Le concept de souffrance est le plus souvent abordé sous l’angle des risques 

psychosociaux qui regroupent le stress, l’épuisement professionnel, le harcèlement moral, 

les conflits relationnels et la violence (Hirogoyen, 2008). Cependant, à l’exception du 

harcèlement moral au travail, qui est passible de sanctions juridiques, les autres souffrances 

sont rarement reconnues puisqu’elles n’ont pas de définition juridique propre. Bien que la 

notion de bien-être au travail et la notion de souffrance au travail soient distinctes, elles 

sont interdépendantes en raison de leurs facteurs organisationnels communs (Hirogoyen, 

2008). Comme il existe une multitude de sources de souffrance au travail et que la 

souffrance peut être exacerbée par les difficultés personnelles des employés ou par leur 

personnalité, la tâche de poser un diagnostic organisationnel, afin d’identifier ces facteurs, 

est complexe (Brun, 2003 ; Hartmann et Mathieu, 2017 ; Koenig, 2018). 

 

1.3.1.4 La détresse psychologique 

 

La détresse psychologique et le bien-être psychologique sont les deux pôles qui ont 

été associés à la santé psychologique. La détresse représente le pôle négatif de la santé 

psychologique et le bien-être représente plutôt le pôle positif (Dagenais-Desmarais, 2010). 

À l’intérieur de ces deux pôles sont présents différents niveaux d’intensité. Le niveau 

d’intensité varie en fonction des ressources personnelles et organisationnelles qu’un 

individu a à sa disposition à un moment donné (Gilbert, 2009). La détresse psychologique 

se traduit par des comportements de colère, d’irritabilité, un sentiment d’anxiété, de 
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l’épuisement, une tendance à se dévaloriser, à s’isoler et à refuser de s’engager (Achille, 

2003 ; Gilbert et al., 2011 ; Kelloway et Day, 2005 ; Keyes, 2003 ; Morin, 2010 ; Savoie et 

al., 2010). Les individus dans un état de détresse psychologique ont peine à affronter leurs 

problèmes au travail, ressentent un intérêt diminué pour leurs tâches, se sentent moins 

efficaces et perdent le goût d’entamer des projets. 

 

1.3.2 Les conséquences du bien-être en matière de rétention du personnel 

En ce qui a trait aux conséquences du bien-être en matière de rétention du 

personnel, quelques études (Poisson, 2014; Wilson et al., 2004) révèlent qu’un lien existe. 

D’autres travaux (Morin, 2008; Page et Vella-Brodrick, 2009 ; Russell, 2008;) montrent 

également que les organisations où les employés obtiennent un résultat élevé à la mesure du 

bien-être présentent un taux de roulement moindre. Toutefois, bien que le lien entre les 

deux variables soit établi, un nombre limité d’études les mettent en relation dans la 

littérature. En ce sens, il est alors encore plus pertinent d’approfondir le thème à l’étude.  

 

1.3.3 Les facteurs qui influencent le bien-être au travail ou la souffrance au travail 

Cette section vise à identifier les principaux facteurs qui influencent le bien-être au 

travail ou son opposé la souffrance au travail. Parmi les principaux déterminants présentés 

dans les écrits scientifiques, trois types de facteurs sont identifiés (Beaudry et Aguir, 

2012) : d’abord, les facteurs socio-économiques, comme une pandémie ; ensuite, les 

facteurs individuels, soit les traits de personnalité ou encore les expériences personnelles, 

telles qu’un deuil ; puis, les facteurs organisationnels, c’est-à-dire les pratiques et les 

politiques de gestion et la façon dont se comportent les gestionnaires et les collègues. 

Toutefois, comme les gestionnaires n’ont le pouvoir d’agir que sur les facteurs 

organisationnels, ceux-ci sont mis en évidence. Beaudry et Gagnon (2019) proposent de 

décliner en quatre catégories ces facteurs organisationnels, soit l’organisation du travail, les 
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conditions de travail, les relations interpersonnelles et le déséquilibre entre les contributions 

et les rétributions. Le cadre conceptuel des sources organisationnelles de souffrance au 

travail de Beaudry et Gagnon (2019) est présenté à la figure 2.  

 

 

 

Figure 2. Cadre conceptuel des sources organisationnelles de la souffrance au travail 

Source : Beaudry et Gagnon, 2019.  

 

D’abord, l’organisation du travail réfère à la définition ou à la configuration des 

emplois (Bélanger et al., 2004). Plus précisément, elle correspond à la répartition des 
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différentes tâches et à la coordination des unités de travail entre lesquelles ces tâches sont 

réparties (Roy et Audet, 2003). Lorsque la charge de travail (Cazabat et al., 2008) est 

inadéquate, la souffrance peut alors découler de l’organisation du travail (Ciavaldini-

Cartaut et al., 2017 ; Duroisin et Goyette, 2018). Cette charge de travail peut être 

quantitative, qualitative (Vinet, 2004) ou émotionnelle (Soares, 2003). Cependant, la plus 

connue est la charge de travail quantitative correspondant au volume des tâches à réaliser à 

l’intérieur d’un laps de temps donné (Vinet, 2004). La charge de travail quantitative réfère à 

la productivité des personnes en emploi, à leur cadence de travail. Lorsque celle-ci est 

élevée, il y a réduction des temps morts, soustrayant ainsi les moments de répit pour les 

employés. Une grande charge de travail quantitative est donc une source de stress (Poirel et 

al., 2017). Quant à la charge qualitative (Legault et Belarbi-Basbous, 2006), elle fait 

référence à la complexité du travail et à la concentration nécessaire pour effectuer les tâches 

(Vinet, 2004). La surcharge quantitative impacte nécessairement la charge qualitative, alors 

qu’une cadence effrénée fatigue le travailleur qui perd sa concentration, par exemple. Il en 

est de même pour la charge de travail émotionnelle (Ardaen, 2023 ; Van de Weerdt et al., 

2017) qui implique le fait de faire face aux émotions des autres et de puiser dans ses 

propres sentiments (Soares, 2003). Le travail émotionnel concerne toute activité 

professionnelle qui suppose « la gestion des sentiments permettant d’afficher une 

expression du visage et une posture publiquement observables » (Hochshild, 1983, p. 7). 

Au cœur du concept de la charge émotionnelle se trouve la gestion de ses propres émotions 

afin d’être en mesure de faire face à celle des autres (Hochshild, 2017). Un employé 

submergé de travail (surcharge quantitative) ou qui accomplit une tâche plus complexe 

(surcharge qualitative) peut percevoir que sa charge émotionnelle affectée. La dissonance 

émotionnelle, soit l’écart entre ce qui est affiché et ressenti, augmente la charge 

émotionnelle et influence le bien-être des employés (Man et Cowbrun, 2005). Ceux-ci se 

retrouvent donc dans une situation où ils en font plus, font mieux et contrôlent leurs 

émotions dans des contextes difficiles d’un point de vue affectif ou des valeurs.  
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Ils expriment encore un plus grand mal-être lorsque leur autonomie est réduite 

(Dansereau et al., 2017). Cette insuffisance de latitude décisionnelle (Niedhammer et al. 

2006 ; Bourbonnais et al., 2005) s’explique par une limitation du pouvoir d’agir, en raison 

des règles et des procédures ou par l’impossibilité de participer à la prise de décisions les 

concernant et d’organiser leur travail selon leurs capacités physiques, cognitives et 

psychologiques (Lallement et al., 2011 ; Poirel et al., 2017). Dans ce contexte, les employés 

sont plus à risques d’avoir atteintes à leur santé (Ben Aissa et Sassi, 2019; Karasek et 

Theorrel, 1990). Ce pouvoir d’agir change en fonction du type de supervision exercé en 

milieu de travail qui peut varier entre une supervision directe et étroite des travailleurs en 

provenance de la hiérarchie et une autorégulation du personnel. Le contrôle ou l’autonomie 

n’est pas un jeu à somme nulle (Beaudry, 2008). Effectivement, le travailleur n’est pas 

totalement contrôlé ou totalement libre en ce qui a trait à l’organisation de son travail, étant 

donné les divers modes de coordination. Sa marge d’autonomie est plus ou moins grande 

selon le mode de coordination en place. Lorsque cet espace est restreint, le stress 

s’accentue, surtout si la charge de travail, qu’elle soit quantitative, qualitative ou 

émotionnelle, est grande. Le mal-être s’accroit également si l’employé n’utilise que 

faiblement ses compétences (Marchand et al., 2015).  

 

Les conditions de travail (Boulet et Le Bourdais, 2016 ; St-Amour, 2005) dans 

lesquelles s’effectue l’emploi peuvent également contribuer à la souffrance au travail 

(Beaudry et Gagnon, 2019). Certaines conditions relevant de l’environnement de travail, 

comme le bruit, la poussière, l’exposition aux produits chimiques, la luminosité, etc. ainsi 

que celles relevant du poste, comme la posture, l’équipement, etc. peuvent être source de 

mal-être au travail. Par ailleurs, le conflit entre la sphère familiale et la sphère 

professionnelle en raison des modalités du travail (Coutrot et al. 2010) constitue une grande 

préoccupation pour les employés, et ce, de toutes les générations (Saba, 2009). Il s’agit 

d’une source de stress, plus encore pour les femmes (Boulet et Le Bourdais, 2016; 

Kempeneers et al., 2015 ; Van Pevenage, 2010) qui assument particulièrement les tâches 
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domestiques (Lacroix et Boulet, 2013). Malgré les demandes répétées en matière de 

conciliation, les mesures organisationnelles ne sont pas toujours présentes (Diotte, 2016 ; 

Gagnon et Beaudry, 2019). Les pratiques de gestion inflexibles compliquent alors 

l’équilibre entre le travail et la vie personnelle. De plus, même si ces aspects sont 

généralement stipulés formellement dans les conventions collectives, les contrats de travail 

ou les politiques organisationnelles, les conditions de travail peuvent être utilisées comme 

moyen de négociation par les employeurs (Chasserio et Legault, 2005). En effet, les 

mesures de conciliation entre le travail et la vie personnelle ne seront alors mises en place 

qu’à condition d’une disponibilité accrue des employés lors de périodes critiques, qui ont 

un comportement exemplaire ou un rendement supérieur. De ce fait, des inégalités sont 

perçues (Lefrançois et al., 2017) et contribuent ainsi à un sentiment d’injustice 

organisationnelle concourant à la pénibilité au travail. Dans cette perspective, la manière de 

gérer les mesures de conciliation, avec équité, est à prendre en considération. Une autre 

condition de travail pouvant générer de la souffrance concerne les statuts d’emploi précaire. 

Ceux-ci contribuent à l’insécurité et au manque de prévisibilité (De Gaulejac, 2005). 

Effectivement, l’importance statistique du travail atypique, surtout parmi les jeunes et les 

femmes (ISQ, 2019), expose les travailleurs à une instabilité génératrice de stress, alors que 

ces emplois, sont souvent acceptés, faute de trouver mieux (Noiseux, 2012). Cette 

instabilité du statut se montre dans des contextes de changements organisationnels 

fréquents. Le point d’équilibre est fragile, alors que les employés sont continuellement en 

situation d’adaptation, et ce, tout en prenant en considération les relations avec les autres 

membres de l’organisation. 

 

Au cœur des facteurs contribuant au bien-être au travail ou, au contraire, à la 

souffrance au travail, se trouvent les relations interpersonnelles (Mamprin, 2020 ; Mellor et 

al., 2018; Mérineau et al., 2020). En effet, un climat teinté de tensions, de conflits, de 

rivalités ou de harcèlement, augmente les risques pour la santé des personnes (Ciavaldini-

Cartaut et al. 2017; Gaulthier, 2017; Vézina et al., 2011 ; Vinet, 2004). La nature du climat 
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de travail est influencée par le style de gestion du supérieur immédiat, selon qu’il est 

davantage centré sur les personnes ou sur les tâches. D’autant plus, un soutien social 

lacunaire, découlant de l’organisation, des collègues ou des gestionnaires, est un facteur 

important de souffrance au travail (Beaudry et Gagnon, 2014-2015 ; Johnson et Hall, 1988 ; 

Martini et al, 2018; Marchand et al., 2015). Le soutien social est un concept 

multidimensionnel qui renvoie à la dispensation ou à l’échange de ressources de nature 

émotionnelle, informationnelle ou instrumentale, lorsqu’il y a perception d’un besoin chez 

l’autre (Caron et Guay, 2005). Il se manifeste par le biais de divers moyens, tels que 

l’écoute active et l’empathie. Les émotions peuvent être exprimées et la rétroaction est alors 

possible. Il s’agit également de fournir de l’aide concrète ainsi que l’information nécessaire 

à la résolution de problèmes. Un soutien social lacunaire peut conduire à des relations 

individualisées. L’atteinte des objectifs peut se traduire par un esprit de « chacun pour soi » 

ou par une pression des pairs lorsque le travail d’équipe est requis.  

 

La souffrance au travail peut également s’expliquer par le déséquilibre entre les 

contributions de l’employé (Grouille et Leroy, 2021 ; Lamontagne, 2006) et les rétributions 

qu’il reçoit, qu’elles soient tangibles ou symboliques (Brun et Dugas, 2006 ; Daloz et al., 

2007 ; Dansereau et al., 2017 ; Seigrist, 1996). Les demandes soutenues de l’employeur en 

lien avec l’engagement et la mobilisation des travailleurs nécessitent une réciprocité afin 

d’éviter que les personnes se retrouvent avec un sentiment d’injustice profond (Leclerc et 

al., 2017), ayant l’impression de donner abondamment, sans recevoir en retour. Le soutien 

social, la reconnaissance de l’individu lui-même, des résultats de son travail, de la manière 

dont il effectue la tâche et de son investissement dans le travail (Brun et Dugas, 2006) 

concourent au bien-être au travail.  

 

Le sens que les employés donnent à leur travail, c’est-à-dire les représentations 

qu’ils s’en font, est influencé par la présence des risques psychosociaux (Morin et Forest, 
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2007; Morin, 2008). Ces représentations se manifestent entre autres par les attentes envers 

l’emploi (Mercure et al., 2012) correspondant aux orientations ou aux finalités du travail, 

c’est-à-dire à ce que l’individu recherche (Mercure et al., 2012; Morin et Forest, 2007; 

Morin, 2008). Elles sont variées (Davoine et Méda, 2009; Harpaz et Fu, 2002; Maharaj et 

Schlechter, 2007; Mercure et al., 2012; Mercure et Vultur, 2010; Morin, 2008; Morin et 

Forest, 2007; Ros et al., 1999 ; Snir et Harpaz, 2002) et sont reliées aux valeurs 

extrinsèques, comme la rémunération, la sécurité et le confort, puis intrinsèques du travail, 

comme l’actualisation de soi par l’autonomie, la croissance et la créativité. Elles reposent 

également sur l’utilité du travail, sur les opportunités de carrière, sur la possibilité de 

développer des relations sociales, sur le statut et sur le prestige que lui accorde l’emploi. La 

cohérence de l’activité professionnelle permet par ailleurs de lui donner un sens (Morin, 

2008; Morin et Forest, 2007). Elle fait référence à la compatibilité entre l’individu et le 

travail qu’il réalise, entre ses attentes, ses valeurs et les gestes qu’il effectue au quotidien 

dans son milieu de travail (Morin et Forest, 2007). Cette cohérence s’oppose à un état de 

dissonance cognitive, générateur de tension. La souffrance dite éthique s’exprime lorsque le 

travailleur se sent obligé d’agir de manière contraire à ses valeurs (Dejours, 1993 ; Loriol, 

2015). Un travail porteur de sens concourt alors à la santé mentale des salariés (Allan et al., 

2017; Morin, 2008), à leur engagement et à leur satisfaction (Maharaj et Schlechter, 2007). 

À défaut de générer du sens, le travail devient, au contraire, source de souffrance. 

 

Enfin, l’organisation du travail, les conditions de travail, les formes de 

reconnaissance et le climat de travail qui s’exprime par la qualité des relations 

interpersonnelles influencent le sens que les personnes accordent à leur activité 

professionnelle. Cependant, ces facteurs dépendent de la culture organisationnelle (Dextras-

Gauthier et Marchand, 2016), des pratiques et des politiques RH instaurées dans 

l’organisation, du style de gestion du supérieur hiérarchique et de la perception de justice 

organisationnelle. Ainsi, le bien-être au travail ou son opposé, la souffrance au travail, 

résulte de la combinaison d’une série de facteurs.  
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CONCLUSION DU CHAPITRE 

 En conclusion, ce premier chapitre trace un portrait des connaissances actuelles en 

ce qui a trait à la rétention du personnel et au bien-être au travail. Les concepts à l’étude 

étant bien définis, de même que leurs conséquences et les facteurs associés, le prochain 

chapitre présente le cadre d’analyse et la méthodologie privilégiée. 

 

. 



 

 

CHAPITRE 2  

CADRE D’ANALYSE ET METHODOLOGIE  

Ce deuxième chapitre présente le cadre d’analyse et la méthodologie privilégiée 

dans cette étude. D’abord, l’objet de recherche est décliné sous la forme d’une question de 

recherche et d’objectifs de recherche. Ensuite, sont présentés successivement la pertinence 

scientifique et sociale de la problématique, les concepts à l’étude, le devis de recherche, le 

mode de collecte de données, la population étudiée, l’analyse des données ainsi que les 

considérations éthiques de la recherche. 

 

2.1 QUESTION DE RECHERCHE ET OBJECTIFS DE RECHERCHE 

 Le manque de main-d’œuvre se fait ressentir dans la province de Québec et rend 

difficile le recrutement du personnel pour de nombreuses entreprises. Le défi est 

assurément amplifié dans les régions éloignées et plus encore en situation d’insularité. 

Ainsi, la rétention du personnel devient essentielle. Dans ce contexte, la question de 

recherche qui guide ce mémoire est la suivante : quels sont les facteurs organisationnels 

favorisant le bien-être au travail et contribuant à la rétention du personnel dans les 

petites et moyennes entreprises en contexte insulaire ? 

 

L’objectif principal de cette étude est de dégager et de décrire les facteurs 

organisationnels favorisant le bien-être au travail et contribuant à la rétention du 

personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire. Cet objectif 

principal se décline en objectifs secondaires :  
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 décrire et comprendre l’état de bien-être des travailleurs de PME en contexte 

insulaire; 

 dégager et décrire les raisons pour lesquelles les travailleurs envisagent de demeurer 

au sein de leur organisation en contexte insulaire; 

 dégager et décrire les raisons pour lesquelles les travailleurs envisagent de quitter 

leur organisation en contexte insulaire; 

 dégager et décrire les difficultés auxquelles sont confrontés les employeurs en 

contexte insulaire au regard de la rétention du personnel; 

 dégager et décrire les mesures de soutien aux employeurs au regard de la rétention 

du personnel; 

 dégager et décrire les mesures de rétention déployées par les employeurs; 

 dégager et décrire les meilleures pratiques en matière de bien-être au travail afin de 

favoriser la rétention du personnel.  

 

La prochaine section présente la pertinence de l’étude sur le plan scientifique et social. 

 

2.2 PERTINENCE SOCIALE ET SCIENTIFIQUE DE LA PROBLEMATIQUE 

Il est essentiel de s’assurer de la pertinence sociale et scientifique de la recherche. 

La pertinence sociale réfère à l’utilité des connaissances produites pour la société, les 

employeurs, les gestionnaires ou les travailleurs (Barthélemy, 2012). La pertinence 

scientifique, quant à elle, consiste à produire de nouvelles connaissances afin de faire 

avancer l’état des connaissances ou d’apporter une solution à un problème concret 

(Bourgeois, 2016). Étant donné l’ampleur de la situation de rareté de main-d’œuvre et la 
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préoccupation des entreprises en matière de rétention du personnel, l’étude proposée est 

pertinente et importante. Effectivement, elle est pertinente sur le plan social puisqu’elle 

prend en compte la situation particulière des petites moyennes entreprises en contexte 

insulaire. Plus spécifiquement, elle s’inscrit dans une pertinence sociale de type 

conceptuelle permettant aux gestionnaires de mieux comprendre leur environnement 

(Barthélemy, 2012). Ce projet consiste dans un premier temps à brosser un portrait de la 

situation, puis à proposer des grilles de lecture et enfin à faire des recommandations 

(Barthélemy, 2012). Les gestionnaires de PME insulaires vivant ce type de difficulté et 

disposant de peu de ressources ou n’ayant pas d’expertise en gestion des ressources 

humaines peuvent certainement profiter des résultats de cette recherche (Bourgeois, 2016).  

 

Cette étude présente également une pertinence scientifique puisqu’elle contribue à 

l’avancement des connaissances (Bourgeois, 2016). Effectivement, ce mémoire apporte une 

contribution nouvelle et significative, car malgré qu’il existe quelques études en lien avec 

les facteurs organisationnels du bien-être au travail contribuant à la rétention du personnel 

(Poisson, 2014; Morin, 2008; Russell, 2008; Page et Vella-Brodrick, 2009 ; Wilson et al., 

2004), il y a absence de données sur la problématique pour les PME en contexte insulaire. 

Le thème mérite donc une attention soutenue. Dans cette perspective, il s’avère essentiel 

dans la prochaine section de revenir sur les concepts à l’étude et de présenter les définitions 

retenues pour ce projet parmi celles présentées précédemment. 

 

2.3 CONCEPTS A L’ETUDE  

Cette section présente la définition retenue pour chacun des concepts à l’étude. 

Deux concepts sont à l’étude dans ce projet de recherche, soit la rétention du personnel et le 

bien-être au travail.  
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2.3.1 La rétention du personnel  

La définition retenue pour le concept de rétention du personnel est celle d’Arthur 

(2001) qui définit la rétention comme la capacité d’une organisation à retenir les ressources 

humaines dont elle a besoin dans le but d’atteindre ses objectifs stratégiques et 

organisationnels. 

 

2.3.2 Le bien-être au travail  

La définition retenue pour le concept de bien-être au travail est celle de Dagenais-

Desmarais (2010) qui définit le bien-être au travail comme une expérience subjective 

positive où le meilleur de soi tente d’être exprimé et qui se construit à travers soi, à 

travers les relations sociales au travail et dans les interactions avec l’organisation. 

 

2.4 DEVIS DE RECHERCHE 

Le devis de recherche réfère à « l’ensemble des décisions à prendre pour mettre sur 

pied une structure permettant d’explorer de façon empirique les questions de recherche ou 

de vérifier des hypothèses » (Fortin, 2010). Le choix du devis de recherche doit se faire en 

fonction de l’objectif de la recherche. Le devis de recherche est décliné en raisonnement de 

recherche et en approche méthodologique présents aux sections suivantes.  

 

2.4.1 Raisonnement de recherche 

En cohérence avec les objectifs visés par ce projet d’étude, le raisonnement de 

recherche choisi est inductif. En effet, en raison de la pauvreté de connaissances 

scientifiques à ce jour sur les facteurs organisationnels du bien-être au travail contribuant à 
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la rétention du personnel dans les PME en contexte insulaire, il s’avère pertinent d’avoir 

recours à une approche ancrée inductivement. La démarche inductive étudie le réel (Alami 

et al., 2009) et c’est à partir d’observations que le chercheur est en mesure de dégager des 

propositions explicatives, de construire des hypothèses, des concepts ou des modèles 

permettant de mieux comprendre le phénomène étudié (Bourgeois, 2016). 

 

2.4.2 Approche méthodologique 

Il importe de choisir l’approche méthodologique appropriée en fonction des 

objectifs poursuivis. Les principales démarches de recherche sont la recherche qualitative et 

la recherche quantitative. L’approche qualitative permet de dégager certaines hypothèses ou 

propositions théoriques afin de mieux comprendre ou interpréter le phénomène étudié à 

partir d’observations sur le terrain de recherche (Bourgeois, 2016). Elle s’appuie sur 

l’interprétation et la perception plutôt que sur la recherche d’une vérité rationnelle ou 

objective (Lemoigne, 1995). La méthode de recherche qualitative permet de recueillir des 

données riches et détaillées (Gauthier et Bourgeois, 2016). Toutefois, comme l’échantillon 

est contraint à un petit nombre de participants, la généralisation des résultats est limitée à la 

population étudiée (D’Astous, 2010 ; Malhotra et al., 2007). En ce qui concerne l’approche 

quantitative, elle vise à mesurer un phénomène (Angers, 1996). Plus spécifiquement, elle 

permet de quantifier les données (Malhotra et al., 2007), d’établir des faits, de mettre en 

évidence des relations entre des variables au moyen de la vérification d’hypothèses, de 

prédire des relations de cause à effet ou encore de vérifier des propositions théoriques 

(Fortin, 2010 : 27). L’approche quantitative est appropriée lorsqu’il existe un cadre 

théorique déjà bien reconnu dans la littérature (Giordano et Jolibert, 2016). L’échantillon de 

cette approche est dûment sélectionné (Yin, 1991) et de plus grande taille, ce qui permet de 

généraliser les résultats (Malhotra et al., 2007). En contrepartie, l’approche quantitative 

offre des données moins riches et complexes (Gavard-Perret et al., 2008).  
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La présente étude privilégie l’approche qualitative afin de répondre à la question de 

recherche : quels sont les facteurs organisationnels de bien-être au travail contribuant à 

la rétention du personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire ? 

Plus spécifiquement, le type de recherche qualitative emprunté pour répondre à la question 

est l’approche descriptive qualitative. Il s’agit de l’une des approches les plus fréquemment 

utilisées dans les disciplines appliquées (Fortin et Gagnon, 2022). Elle est idéale pour 

décrire les expériences personnelles et les réponses des personnes à un évènement ou à une 

situation. Souvent utilisée dans le domaine exploratoire, l’approche descriptive qualitative 

s’intéresse notamment à des phénomènes ou à des situations peu connus (Trudel et al., 

2007). Si quelques études s’intéressent effectivement au bien-être et à la rétention, peu 

d’entre elles s’inscrivent dans un contexte insulaire. En ce sens, l’approche descriptive 

qualitative s’avère appropriée pour la problématique au cœur de la présente étude. Enfin, 

l’approche descriptive qualitative organise les données par thème. La prochaine section est 

réservée à la présentation du mode de collecte de données. 

 

2.5 PRESENTATION DU MODE DE COLLECTE DE DONNEES 

Le choix du mode de collecte de données est une étape importante du processus de 

la recherche, puisque les méthodes et les outils utilisés jouent un rôle crucial en ce qui 

concerne la qualité des informations recueillies (Deslauriers, 1991). Dans le cadre de cette 

recherche, l’une des méthodes de collecte de données privilégiées est l’entrevue semi-

dirigée aussi appelée entretien semi-dirigé. L’entretien semi-dirigé est une méthode qui 

s’applique à un petit échantillon et qui permet de recueillir de l’information qualitative 

(Institut national de santé publique du Québec [INSPQ], 2011). Il s’agit d’une interaction 

entre un intervieweur et un interviewé (Boutin, 2006 ; Poupart, 1997 ; Savoie-Zajc, 2009) 

en vue de partager un savoir expert et de dégager une compréhension d’un phénomène 

(Savoie-Zajc, 2009). Selon, Savoie-Zajc (2003), l’entrevue semi-dirigée est une interaction 

verbale animée de façon fluide par le chercheur. Celui-ci se laisse guider par le rythme et le 
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contenu unique de l’échange dans le but d’aborder, sur un mode qui ressemble à celui de la 

conversation, les thèmes généraux qu’il souhaite explorer avec le participant à la recherche. 

Grâce à cette interaction, une compréhension riche du phénomène à l’étude est construite 

conjointement avec l’interviewé.  

 

Si les entrevues se font généralement en face à face, elles peuvent également 

s’effectuer par courriel (Lavoie et Guillemette, 2009). Cette deuxième méthode de collecte 

retenue dans cette étude consiste à l’envoi des questions par le chercheur et au retour des 

réponses des participants par courriel. L’entrevue par courriel présente plusieurs avantages, 

notamment le fait que les participants ont une grande liberté étant donné qu’ils peuvent 

répondre aux questions au moment où ils le jugent opportun et dans des conditions de 

disponibilité qu’ils contrôlent davantage que lors d’une entrevue face à face. Certains 

participants peuvent également apprécier le fait qu’ils ne sont pas vus par le chercheur et 

donc se sentent plus à l’aise de répondre aux questions.  

 

L’aspect directif de cette méthode de collecte de données, qu’elle soit en présence 

ou par courriel, permet de définir clairement et concrètement l’outil d’investigation, ce qui 

favorise la précision des réponses, alors que l’aspect non directif favorise l’authenticité et la 

prise en compte du contexte des réponses de l’interviewé (Blanchet et al., 1985). 

L’entrevue assure une certaine latitude puisqu’elle permet au répondant de développer sur 

des thèmes auxquels l’intervieweur n’aurait pas pensé (Boutin, 2006). Par ailleurs, elle 

permet la conciliation entre la validité et la fiabilité. En effet, l’entrevue permet d’obtenir 

des résultats fiables, correspondant à ce que pense véritablement la personne interviewée, 

tout en conservant l’accent sur les objectifs de la recherche (Blanchet et al., 1985). Une 

limite est qu’il n’est pas possible de généraliser ou de transférer les résultats. 

Effectivement, étant donné le nombre restreint de participants, la généralisation des 

résultats à l’ensemble du personnel dans les PME en contexte insulaire est difficile 
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(Baribeau et Royer, 2012). En dépit de cette limite, l’entrevue semi-dirigée en présence ou 

par courriel demeure le meilleur moyen pour rencontrer les objectifs de cette recherche 

puisqu’elle permet de saisir le sens que les acteurs donnent à leurs conduites, la façon dont 

ils se représentent le monde et la façon dont ils vivent leur situation, ceux-ci étant vus 

comme les mieux placés pour en parler (Poupart, 1997). La prochaine section est réservée à 

la population à l’étude ainsi que l’échantillon. 

 

2.6 PRESENTATION DE LA POPULATION ETUDIEE 

 Cette section présente la population à l’étude. Selon Gourieroux (1981, page 35), la 

population est « un ensemble d’unités élémentaires sur lesquelles porte l’analyse ». La 

population est une collection d’individus humains ou non (Beaud, 2009). Ce projet de 

recherche fait appel à la triangulation, c’est-à-dire une stratégie qui consiste à combiner les 

données issues de plusieurs instruments, compensant ainsi les biais propres à chacun 

(Savoie-Zajc, 1996). Cette stratégie permet d’obtenir une plus grande rigueur à la recherche 

(Baribeau et Royer, 2012). Concrètement, cette étude porte un regard croisé en collectant 

des données auprès des employés, mais également auprès des employeurs de petites 

moyennes entreprises situées en contexte insulaire afin d’avoir accès à différents points de 

vue sur le thème. De ce fait, il importe de définir ce qu’est une PME et ce qu’est 

l’insularité. D’abord, une PME est un établissement commercial comptant entre 1 et 499 

employés rémunérés. Plus précisément, une petite entreprise compte de 1 à 99 employés 

rémunérés, une moyenne entreprise compte de 100 à 499 employés rémunérés et une 

grande entreprise compte de 500 ou plus employés rémunérés (Innovation, Sciences et 

Développement économique du Canada [ISDE], 2022). Puis, l’insularité est le « caractère 

de ce qui forme une ou des îles »
1
 (Le Petit Robert, 2022).  Selon Tita et Richard (2009), 

l’insularité est un état d’esprit aussi bien qu’une réalité physique. Pour ce travail de 

recherche, la population visée est celle des employés et des employeurs de la Communauté 

                                                 
1
 Le petit Robert. (2022). Le Petit Robert de la langue française. 
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maritime des Îles-de-la-Madeleine faisant partie de la région administrative Gaspésie-Îles-

de-la-Madeleine (Affaires municipales et Habitation, 2024). La distance séparant l’archipel 

du continent le différencie de la Gaspésie, notamment par le fait qu’il s’agit d’une région 

isolée plutôt qu’une région éloignée (Malenfant, 2010). La section suivante précise la façon 

dont l’échantillon est constitué.  

 

2.6.1 Échantillon  

 Selon Beaud (2009), l’échantillon est une fraction de la population. Pirès (1997, p. 

122) présente l’échantillon comme étant « une petite quantité de quelque chose pour 

éclairer certains aspects généraux du problème ». La technique d’échantillonnage de la 

présente étude est non probabiliste (Dufour et Larivière, 2012). Cette technique 

d’échantillonnage dépend de l’accessibilité de la population à l’étude, elle n’est donc pas 

basée sur les lois du calcul des probabilités. L’échantillon est choisi par le chercheur sur la 

base des caractéristiques de l’échantillon. Ensuite, l’échantillonnage est de type accidentel 

et volontaire. En effet, il est de type accidentel puisque les participants sont choisis au fur et 

à mesure qu’ils se présentent, selon leur disponibilité et leur emplacement dans un lieu 

donné. Ensuite, il est de type volontaire puisque les participants se manifestent au 

chercheur et donc participent sur une base volontaire (Dufour et Larivière, 2012). Les 

avantages de ce type d’échantillonnage sont que le processus est simple et peu coûteux. En 

revanche, comme il s’agit d’un échantillonnage volontaire, c’est-à-dire que ce sont 

généralement des personnes intéressées par le thème à l’étude qui se manifestent, il y a 

moins de garantie quant à la représentativité de l’échantillon. De plus, la présence 

potentielle de biais de participation et de sélection est possible (Statistique Canada, 2021). 

Les données collectées à l’aide d’un échantillonnage non probabiliste doivent donc être 

utilisées avec une prudence accrue (Statistique Canada, 2021) et ne peuvent être 

généralisées à l’ensemble de la population à l’étude. 
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En ce qui concerne le recrutement des participants, il s’effectue via courriels (annexe 

1), réseaux sociaux (annexe 2), appels et les contacts personnels. Les critères de sélection, 

c’est-à-dire ce qui fait qu’une personne peut ou non participer à l’étude, sont les suivants :  

 être un employé d’une petite moyenne entreprise en contexte insulaire et être en 

poste depuis au moins 6 mois;  

OU 

 être un gestionnaire d’une petite moyenne entreprise en contexte insulaire et être en 

poste depuis au moins 6 mois.   

 L’étude a été réalisée avec un échantillon de huit (8) participants répondant aux 

critères de sélection qui ont témoigné leur intérêt à participer à la recherche. Les huit (8) 

participants sont répartis selon les profils présentés au tableau 1 : 

 

Tableau 1. Portait des participants 

Code du 

participant 
Statut 

Groupe 

d’âge 
SEXE 

Plus haut 

diplôme obtenu 

Taille de 

l’organisation 

Nombre 

d’années 

dans 

l’organisation 

Nombre 

d’années 

dans ce 

poste 

GEST01 Gestionnaire 36-45 

ans 

Homme Universitaires 51 à 75 emp. 6 mois 6 mois 

GEST02 Gestionnaire 36-45 

ans 

Femme Universitaires - de 5 emp. 11 ans 11 ans 

GEST03 Gestionnaire 26-35 

ans 

Femme Universitaires 5 à 25 emp. 20 ans 10 ans 

GEST04 Gestionnaire 56-65 

ans 

Femme Secondaires - de 5 emp. 17 ans 17 ans 

EMP01 Employé 26-35 

ans 

Femme Aucun 5 à 25 emp. 3 ans 3 ans 

EMP02 Employé 46-55 

ans 

Femme Professionnelles - de 5 emp. 17 ans 17 ans 

EMP03 Employé 18-35 

ans 

Femme Universitaires - de 5 emp. 5 ans 5 ans 

EMP04 Employé 26-35 

ans 

Femme Universitaires - de 5 emp. 2 ans et demi 1 an et demi 
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 Une (1) entrevue semi-dirigée face à face ainsi que sept (7) entrevues courriels ont 

été réalisées. En effet, étant donné le nombre limité d’organisations en contexte insulaire au 

Québec, il était difficile de recruter des participants. Or, les entrevues courriels ont facilité 

le recueil de données. L’entretien semi-dirigé face à face d’une durée d’environ 60 minutes 

a été réalisée en virtuel avec l’application Zoom. Au début de la rencontre, la chercheuse a 

présenté les objectifs de la recherche. Un formulaire d’information et de consentement a 

également été présenté avant le début de l’entrevue. Après en avoir pris connaissance, la 

participante a été invitée à le signer. Elle a pu par la suite remplir le formulaire 

sociodémographique permettant d’obtenir de plus amples informations sur son profil. 

Ensuite, l’entrevue s’est poursuivie avec les questions prévues au guide d’entretien. Pour 

les entrevues courriels, tous les documents ont été envoyés par courriel, c’est-à-dire le 

guide d’entretien (annexe 3 ou annexe 4), le formulaire sociodémographique (annexe 5) 

ainsi que le formulaire d’information et de consentement (annexe 7). Les participants 

pouvaient prendre connaissance des documents et y répondre à leur convenance. Ils ont 

ensuite retourné le formulaire de consentement, le formulaire sociodémographique et les 

réponses aux questions à la chercheuse, par courriel. Deux guides d’entretien ont été 

utilisés, soit un guide pour les employeurs (annexe 3) et un guide pour les employés 

(annexe 4). Les guides ont été conçus en fonction des objectifs de la recherche et 

contenaient des questions ouvertes. Les mêmes guides ont été utilisés, tant pour l’entrevue 

semi-dirigée en face à face que pour les entrevues courriels.  

 

2.7 ANALYSE DES DONNEES 

 Les données sont analysées selon une analyse thématique. Les thèmes découlent des 

objectifs de recherche et des données qui ont émergées des entrevues :  

 l’état de bien-être des travailleurs de PME en contexte insulaire; 
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 les raisons pour lesquelles les travailleurs envisagent de demeurer au sein de leur 

organisation en contexte insulaire; 

 les raisons pour lesquelles les travailleurs envisagent de quitter leur organisation en 

contexte insulaire; 

 les difficultés auxquelles sont confrontés les employeurs en contexte insulaire au 

regard de la rétention du personnel; 

 les mesures de soutien aux employeurs au regard de la rétention du personnel; 

 les mesures de rétention déployées par les employeurs; 

 les mesures de bien-être au travail déployées par les employeurs; 

 les mesures que les travailleurs souhaitent que leur employeur prenne pour 

améliorer leur bien-être au travail ; 

 les meilleures pratiques en matière de bien-être au travail afin de favoriser la 

rétention du personnel ; 

 les difficultés liées à l’implantation de mesures de bien-être au travail. 

 

 Une entrevue semi-dirigée en face à face a été enregistrée et retranscrite en 

verbatim. Pour les sept (7) entrevues courriels, les réponses écrites ont été analysées. Le 

verbatim et les réponses écrites ont tous été codifiés (numéro de code pour chaque 

participant) afin d’assurer la confidentialité. Ensuite, les extraits verbatim ont été classés 

par thématique. Ces thématiques découlaient des objectifs de la recherche, puis d’autres ont 

émergé en fonction des témoignages des participants. À l’intérieur de cette classification, 

les similitudes et les divergences dans les réponses ont permis d’établir des liens entre les 

différents vécus partagés par les employés et les employeurs, ce qui enrichit les résultats de 

l’étude. 
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2.8 CONSIDERATIONS ETHIQUES DE LA RECHERCHE 

 L’éthique de la recherche vise la protection des personnes qui prennent part à la 

recherche scientifique (Lambert-Chan, 2012). Elle repose sur trois principes fondamentaux, 

soit le consentement libre et éclairé, le respect de la dignité du sujet, ainsi que le respect de 

la vie privée et de la confidentialité (Van Der Maren, 1999).  

 

 Tout au long de cette étude, différentes dispositions ont été mises en place pour 

assurer le respect des principes éthiques. D’abord, ce projet de recherche a fait l’objet d’une 

évaluation en matière d’éthique de la recherche avec des êtres humains et a été approuvé 

par le Comité d’Éthique de la Recherche de l’UQAR (CER-UQAR) (# Projet : 2024-410 – 

annexe 6). Le certificat d’approbation éthique atteste de la conformité du projet en 

mentionnant le risque comme étant minimal.  

 

La participation des employés et des gestionnaires de PME en contexte insulaire est 

volontaire. Chaque personne est libre de participer ou non à la recherche sans contrainte ou 

pression extérieure (Savoie-Zajc, 2007). Les participants peuvent mettre fin à l’entretien à 

n’importe quel moment et ils n’ont pas à répondre à toutes les questions s’ils ne sont pas à 

l’aise de le faire. Un formulaire d’information et de consentement (annexe 7) est présenté à 

chaque participant. Ces derniers sont invités à en prendre connaissance afin de bien saisir la 

portée de leur implication et la nature de l’étude, puis à le signer. Par ailleurs, les 

participants sont traités avec respect, dignité et loyauté. Puis, l’anonymat des personnes est 

garanti (Crête, 2009) et les informations transmises dans le mémoire ne permettront jamais 

d’identifier un participant. Il est assuré que les renseignements recueillis sont confidentiels 

et seules les personnes responsables du projet de recherche y ont accès.  
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CONCLUSION DU CHAPITRE 

Ce deuxième chapitre fait état du cadre d’analyse et de la méthodologie. La question 

et les objectifs de recherche, la pertinence scientifique et sociale, les concepts à l’étude, le 

devis de recherche, le mode de collecte de données, la population étudiée, l’analyse des 

données ainsi que les considérations éthiques de la recherche étant exposés, le prochain 

chapitre présente les résultats de la recherche.  
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CHAPITRE 3 PRESENTATION DES RESULTATS 

 Ce troisième chapitre présente les résultats obtenus par le biais de l’entrevue semi-

dirigée et des entrevues courriel. Les données sont classées par thématique en lien avec les 

objectifs de la recherche qui consiste à dégager et à décrire les facteurs organisationnels 

favorisant le bien-être au travail et contribuant à la rétention du personnel dans les PME en 

contexte insulaire. Puis, pour chaque thématique, quelques constats généraux sont dégagés. 

 

3.1 L’ETAT DE BIEN-ETRE DES TRAVAILLEURS DE PME EN CONTEXTE INSULAIRE  

 Sur quatre (4) travailleuses, trois (3) semblent éprouver un sentiment de bien-être au 

travail. En effet, celles-ci ont une perception positive de leur milieu de travail. Elles 

mentionnent principalement que les relations, soit avec leurs collègues ou avec leurs 

supérieurs, sont bonnes et que le climat de travail est agréable, ce qui fait en sorte qu’elles 

s’y sentent bien.  

 EMP01 : « C’est un milieu avec un bon climat de travail, une belle ambiance et une 

bonne communication entre collègues de travail. J’éprouve un sentiment de bien-

être au travail, car c’est un bien-être de pouvoir aider et conseiller notre belle 

clientèle. » 

 EMP02 : « J’aime mon travail, j’ai une sensation de liberté et une bonne relation 

avec mes supérieurs. J’éprouve davantage un sentiment de bien-être, j’aime mon 

travail. Je trouve que mon travail est gratifiant. » 

 Toutefois, une (1) employée semble ressentir davantage un sentiment de souffrance 

au travail qui se manifeste par une conciliation difficile entre les sphères familiale et 

professionnelle ainsi que par un manque de soutien de la part de son employeur.   
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 EMP03 : « C’est un milieu de travail bien organisé au plan physique (classements 

des dossiers, logiciels adaptés et aidants). Je dois avouer par contre qu’il est 

difficile de se concentrer aux tâches diverses, car la vie personnelle est beaucoup 

discutée sur les heures de travail. Il y a un déséquilibre entre la vie personnelle et 

la vie professionnelle. » 

 EMP03 : « Je me sens rarement écoutée par mon employeur et comme sa gestion 

des priorités et sa méthodologie de travail sont différentes des miennes pour 

plusieurs aspects, cela engendre beaucoup de déception et de frustration. Je ne me 

sens pas bien très souvent. Même avec des réunions et des discussions sur ce qui ne 

va pas, rien ne change pour retrouver l’harmonie et un bel équilibre au travail. » 

 

3.2 LES RAISONS POUR LESQUELLES LES TRAVAILLEURS ENVISAGENT DE DEMEURER AU 

SEIN DE LEUR ORGANISATION EN CONTEXTE INSULAIRE 

 Parmi les quatre (4) gestionnaires participants, trois (3) d’entre eux perçoivent le 

sentiment d’appartenance ou encore l’esprit de famille comme étant une des raisons pour 

laquelle les travailleurs demeurent au sein de leur organisation. Par ailleurs, deux (2) 

gestionnaires mentionnent que la flexibilité des horaires de travail ou autrement dit, la 

conciliation entre travail et la vie personnelle est un facteur de rétention de leur personnel. 

Une (1) gestionnaire indique que la rémunération et les conditions de travail ont également 

leur importance.  

 GEST01 : « Nous avons une très grande maniabilité au niveau des horaires. Nos 

employés nous donnent leurs disponibilités et nous tenons compte de leurs besoins. 

» 

 GEST02 : « Pour l’esprit de famille de l’équipe et la bonne humeur qui y règne, 

pour la flexibilité des heures de travail et des vacances, pour la conciliation 

famille-travail qui est au cœur de nos valeurs. » 
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 GEST03 : « On est comme une famille, dans le sens qu’on fait beaucoup d’activités 

pour essayer de solidifier l’appartenance. On fait plein de petites choses dans notre 

quotidien, par exemple on dîne souvent ensemble le midi. On fait plein de chose 

comme ça, ce qui fait que ce n’est pas juste un travail, les gens sont attachés aux 

collègues et aux patrons. C’est ce qui fait la différence ! » 

 GEST04 : « Les raisons probables pourquoi les travailleurs demeurent chez nous 

sont liées au fait qu’ils développent un sentiment d’appartenance, d’attachement, 

d’engagement et une forme de valorisation.  L’aspect financier et les conditions de 

travail ont pris peut-être plus d’importance au début de l’embauche.  Ils ont quand 

même toute leur importance aujourd’hui. Dans notre entreprise, nous nous 

occupons de tous les problèmes où nous avons un pouvoir d’agir et nous demeurons 

présents dans l’organisation.  Nous tentons aussi de prévenir les situations 

désagréables et d’amoindrir le plus possible les irritants.  Nous sommes exigeants 

mais nous travaillons nous même à créer les conditions favorables pour que le 

travail se fasse dans l’harmonie. » 

 

 Pour trois (3) travailleuses, les bonnes relations interpersonnelles avec leurs 

supérieurs ou avec leurs collègues est une des raisons pour laquelle elles envisagent de 

demeurer au sein de leur organisation. Deux (2) employées mentionnent le climat de travail 

comme étant un facteur qui les incite à rester. L’organisation du travail, plus précisément 

les tâches à effectuer, est indiquée par deux (2) travailleuses. Une (1) salariée évoque aussi 

la conciliation travail-famille-vie personnelle comme étant un facteur qui l’encourage à 

demeurer. 

 EMP01 : « Le bel environnement de travail, l’entraide entre collègues et les 

diverses tâches à effectuer chaque jour. » 

 EMP02 : « J’aime ça, j’ai une sécurité d’emploi et une bonne relation avec mes 

supérieurs. » 
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 EMP03 : « Mon cheminement professionnel est clairement enrichi depuis mon 

entrée en fonction au sein de cette entreprise. J’ai acquis énormément de 

connaissances pertinentes et développé de bonnes compétences. Les tâches sont 

diversifiées et tout à fait dans mes intérêts. » 

 EMP04 : « L’organisation régionale qui me permet de me déplacer et faciliter mes 

déplacements pour voir ma famille, le télétravail et la souplesse dans l’horaire de 

travail, l’atmosphère professionnelle agréable et l’organisation soucieuse du bien-

être, collègues que j’apprécie. » 

 

 Il y a une correspondance entre la vision des gestionnaires et celle des employées 

quant aux raisons pour lesquelles les travailleurs envisagent de demeurer au sein de leur 

organisation. En effet, deux grandes thématiques sont abordées autant par les gestionnaires 

que par les employées. Il s’agit de l’aspect relationnel, plus précisément les notions de 

climat de travail et de dynamique interpersonnelle montrant qu’il est important d’être bien 

dans son milieu et avec les personnes. L’aspect des conditions de travail facilitant la 

conciliation entre le travail et la vie personnelle, notamment la flexibilité au regard des 

horaires de travail, est également évoqué tant par les employées que par les gestionnaires. 

 

3.3 LES RAISONS POUR LESQUELLES LES TRAVAILLEURS ENVISAGENT DE QUITTER LEUR 

ORGANISATION EN CONTEXTE INSULAIRE 

 Sur quatre (4) gestionnaires, trois (3) mentionnent les conditions de travail comme 

étant un facteur qui influence les employés par rapport à leur intention de quitter. Plus 

précisément, ils font référence aux horaires de travail et à l’insécurité de l’emploi, c’est-à-

dire le fait de ne pas être en mesure d’offrir de postes permanents. Par ailleurs, deux (2) 

gestionnaires évoquent la rémunération comme raison pour laquelle les travailleurs 

envisagent de quitter leur organisation. Une (1) gestionnaire indique également que le 
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manque de place en milieu de garde influence la rétention du personnel. Puis, d’autres 

facteurs externes à l’entreprise sont aussi évoqués par une (1) gestionnaire, notamment des 

raisons en lien avec des situations problématiques personnelles.  

 GEST01 : « Pour le moment nous ne disposons d’aucun poste permanant. » 

 GEST02 : « Pour un salaire plus intéressant dans une plus grosse entreprise. » 

 GEST03 : « Pour aller relever d’autres défis. Un exemple qu’on a vécu récemment 

c’est que d’autres employeurs approchent nos employés. Un employé s’est fait offrir 

40 $/ heure, même s’il y a personne qui a ça. Pour l’avoir, l’entreprise était prête à 

lui offrir ça. En plus, moi j’ai des aspects de mon organisation qui sont difficiles, 

par exemple les horaires. J’ai bien beau leur donner des bonnes conditions de 

travail, les horaires ne sont parfois pas évidents. Aussi, avec la problématique des 

garderies ce n’est pas facile de retenir du monde. »  

 GEST04 : « Les raisons pour lesquelles les travailleurs ont quitté sont 

principalement en lien avec des situations problématiques personnelles telles que 

des problèmes financiers, des problèmes de disponibilité et de transport et aussi des 

problèmes de santé physique et/ou psychologique.  Les départs ont principalement 

été le résultat de problèmes ou situations extérieures à l’entreprise, ou hors de 

notre contrôle. Il y a aussi eu des personnes qui avaient de la difficulté avec les 

horaires variables irrégulières et les longues journées occasionnelles, surtout l’été. 

L’industrie touristique est exigeante malgré qu’elle s’étende sur quelques mois 

seulement.  Finalement l’impossibilité de fournir un nombre suffisamment d’heure a 

déjà été un enjeu. »  

 

 Parmi les quatre (4) travailleuses, une (1) travailleuse n’envisage pas quitter 

l’organisation pour laquelle elle travaille, tandis que trois (3) peuvent envisager la quitter. 

La rémunération, évoquée par deux (2) employées, figure parmi les raisons d’un potentiel 
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départ. Une (1) travailleuse mentionne les conditions de travail, plus précisément 

l’insécurité de l’emploi, c’est-à-dire le fait que son poste soit à temps partiel et non à temps 

complet, comme facteur l’influençant. Puis, l’organisation du travail, particulièrement la 

charge de travail, est une raison soulevée par une (1) employée.  

 EMP02 : « Il m’arrive d’envisager de quitter à court moyen terme étant donné mon 

statut d’emploi. Mon poste est à temps partiel, je recherche plus à temps complet. 

Aussi, le salaire est un facteur qui pourrait faire en sorte que je quitte, je pense que 

je pourrais avoir mieux ailleurs. »  

 EMP03 : « Oui, bientôt. Pour les raisons mentionnées ci-dessus, pour l’anxiété 

générée jour après jour due à la surcharge de travail et pour le non-respect de ce a 

été dit ou convenu avec les employées. »  

 EMP04 : « Le coût de la vie qui augmente, les salaires sont bien, mais pas 

compétitifs, les projets personnels stimulants, l’entrepreneuriat. » 

 

 Les deux parties s’entendent sur la plupart des raisons pour lesquelles les 

travailleurs envisagent de quitter leur organisation. Effectivement, autant du point de vue 

des gestionnaires que du point de vue des employées, les conditions de travail, notamment 

les horaires de travail et l’insécurité de l’emploi sont des facteurs qui peuvent influencer les 

employés par rapport à leur intention de quitter. Il en est de même pour la rémunération qui 

est abordée autant par les gestionnaires que par les travailleuses. En ce qui concerne le 

manque de place en milieu de garde, il s’agit d’un facteur qui est seulement abordé du côté 

des employeurs. Puis, l’organisation du travail, plus précisément la charge de travail, est un 

facteur qui est uniquement abordé du côté des employées.  
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3.4 LES DIFFICULTES AUXQUELLES SONT CONFRONTES LES EMPLOYEURS EN CONTEXTE 

INSULAIRE AU REGARD DE LA RETENTION DU PERSONNEL 

Sur quatre (4) gestionnaires, deux (2) mentionnent l’aspect de la rémunération parmi 

les difficultés auxquelles sont confrontés les employeurs en contexte insulaire au regard de 

la rétention du personnel. Ils indiquent être constamment en compétition ou en concurrence 

avec les autres organisations. Par ailleurs, une (1) gestionnaire évoque les conditions de 

travail comme une difficulté. Elle fait référence notamment au télétravail qui est en 

demande, mais qui ne peut être offert par toutes les entreprises en raison de la nature des 

services offerts. Celles-ci offrent donc des conditions de travail moins attrayantes. Une (1) 

gestionnaire allègue que l’assurance emploi et la culture du travail saisonnier, de même que 

le manque de logement abordable constituent également des difficultés pour les 

organisations.  

 GEST01 : « Nous sommes constamment dans une certaine compétition avec les 

autres établissements de santé. Le fait que les établissements publics offrent une 

prime d’éloignement, joue aussi dans la balance. » 

 GEST03 : « On se fait voler nos employés. Ils se font approcher par d’autres 

entreprises. Notre masse salariale doit avoir augmenté de 30 à 40 % dans les deux 

dernières années, juste pour garder notre monde. Il y a 3-4 ans, on pouvait offrir le 

salaire minimum, environ 14-15$/heure. Maintenant, on se retrouve avec du monde 

pas d’expérience qui commencent à 20$ de l’heure  et j’en ai rendu à 23$-

24$/heure, du monde pas de scolarité. Les exigences des employés sont 

extrêmement élevées. Puis, depuis la Covid-19, il y a beaucoup de monde qui veut 

faire du télétravail. C’est sûr que c’est pratique et qu’il y a plein d’avantages à ça, 

mais moi mes services que j’offre nécessitent d’être sur place. La Covid-19 a amené 

des réorganisations, des nouvelles façons de faire les choses, mais ça s’applique 

pas à toutes les entreprises. Ce que certains offrent, d’autres peuvent pas l’offrir et 

c’est eux qui se retrouvent le bec à l’eau. Dans le sens que, par défaut, leur offre est 

moins alléchante. Alors, c’est ça, c’est difficile de garder ton monde. C’est difficile 
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de recruter aussi de nouvelles personnes parce que tu es tout le temps en 

concurrence. Je suis rendu au stade d’appeler les gens qui sont déjà en emploi pour 

leur faire une proposition. » 

 GEST04 : « L’assurance emploi est l’un des facteurs qui nous a fait perdre des 

employés en raison de la culture de travail saisonnier. Quand nous avions des rushs 

l’hiver ou plus tard dans l’automne, il pouvait être ardu de faire entrer nos 

employés d’été quand ils sont qualifiés pour le chômage. Lors de l’embauche, 

plusieurs candidats exigent de faire suffisamment d’heures pour se qualifiés au 

chômage et demandent spécifiquement à ne pas travailler en dehors de la saison 

touristique. Nous avons une offre temps partiel qui n’est pas toujours évidente à 

combler, car elle ne qualifie pas nécessairement pour le chômage. Le fait qu’il soit 

compliqué d’embaucher des gens de l’extérieur des Îles devient un pouvoir 

important de négociation pour les travailleurs des Îles qui en sont conscient. La 

main-d’œuvre locale se fait aussi plus rare et elle devient donc très sollicitée. Dans 

le passée, nous avons dû composer avec des travailleurs quelquefois moins 

qualifiés, peu performants à défaut de s’en passer. » 

 

3.5 LES MESURES DE SOUTIEN AUX EMPLOYEURS AU REGARD DE LA RETENTION DU 

PERSONNEL 

 En ce qui a trait aux mesures de soutien aux employeurs au regard de la rétention du 

personnel, un (1) gestionnaire mentionne avoir le soutien du gouvernement avec une prime 

salariale. Une (1) gestionnaire indique qu’il semble y avoir des conférences et une (1) autre 

indique qu’il y a une table de concertation en ressources humaines, mais elles n’y 

participent pas. Deux (2) gestionnaires évoquent qu’elles ont eu un soutien de SEMO qui 

offre des services d’intégration et de maintien en emploi pour les personnes en situation de 

handicap. Une (1) gestionnaire mentionne que l’assurance emploi peut assurer un revenu 
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aux employés pour les mois moins occupés et en cas de maladie étant donné que ceux-ci 

n’ont pas d’assurance collective. 

 GEST01 : « Nous avons le soutien du gouvernement, pour pouvoir donner une 

prime salariale aux employés. Quoi qu’elle soit moins significative que celle 

d’éloignement. » 

 GEST02 : « Il semble y avoir des conférences, auxquelles je n’ai pas participé 

malheureusement, ayant l’impression que ça ne correspond pas à mon type 

d’entreprise. » 

 GEST03 : « Je te dirais qu’il n’y en a pas beaucoup, on n’en utilise pas. Je sais 

qu’il y a une table de concertation en ressources humaines, ils font des choses en 

lien avec l’accompagnement, du mentorat, mais nous, on ne l’utilise pas. Il n’y a 

quand même pas beaucoup de choses qui sont offertes. Présentement, j’ai intégré 

une personne qui a un handicap, on a un soutien du SEMO pour faciliter son 

insertion, le travail avec ses collègues, la communication, etc., mais vraiment des 

mesures de soutien RH pour t’aider à garder ton monde, il n’y en a pas. Je pense 

qu’il pourrait y avoir un soutien financier de la part du gouvernement parce que je 

trouve que c’est quelque chose d’important. Puis, une autre chose, si on pouvait 

régler le problème de garderie, je pense qu’on pourrait régler une grosse partie du 

problème de pénurie de main-d’œuvre. » 

 GEST04 : « Le SEMO nous a déjà soutenus dans le passée avec des employés 

ayant des handicaps.  L’assurance emploi peut faire office de mesures de soutien 

pour assurer un revenu supplémentaire aux employés pour les mois moins occupés 

et les soutenir en cas de maladie puisque nous n’avons pas d’assurance collective. 

» 
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3.6 LES MESURES DE RETENTION DEPLOYEES PAR LES EMPLOYEURS 

 Les (4) gestionnaires participants évoquent tous les conditions de travail comme 

levier de rétention. Certains font précisément référence à la flexibilité au niveau des 

horaires et à la conciliation entre le travail et la vie personnelle. Deux (2) gestionnaires 

indiquent que la rémunération figure parmi leurs mesures déployées afin de contribuer à la 

rétention du personnel. Plus spécifiquement, une gestionnaire mentionne que le salaire est 

compétitif, alors qu’une autre gestionnaire exprime que les employés travaillant la nuit ont 

des primes. Deux (2) gestionnaires énumèrent des éléments qui laissent entrevoir un style 

de gestion bienveillant. Il est possible de percevoir une certaine proximité, de bons liens de 

confiance et un climat organisationnel d’ouverture. La reconnaissance est également mise 

en lumière par deux (2) gestionnaires participants. Ils donnent l’exemple de mesures telles 

que les employés du mois, des activités sociales, le fait de souligner chaque anniversaire et 

quelques fêtes durant l’année. Deux (2) gestionnaires indiquent qu’elles investissent dans le 

développement des compétences en offrant des formations à leurs employés.  Une (1) 

gestionnaire explique que l’achat d’une maison et de roulottes pour héberger ses employés 

fait partie de ses mesures de rétention déployées. 

 GEST01 : « Nous avons établi, dernièrement les employés du mois. Nous faisons, 

tout au long de l’année des activités sociales. Je travaille constamment à améliorer 

les conditions de travail. Les employés nous parlent souvent qu’ils apprécient les 

petites choses que nous pouvons leurs offrir. » 

 GEST02 : « En étant un employeur flexible sur les horaires de travail. Oui, mes 

employés me mentionnent souvent qu’ils apprécient cette flexibilité qui permet de 

concilier la famille et le travail. Avec le manque de place en garderie actuellement, 

c’est non négligeable. Les employés constatent qu’ils peuvent compter sur une 

compréhension de la part du patron et il n’y a aucun abus. » 

 GEST03 : « On a acheté une maison et des roulottes pour héberger nos 

travailleurs l’été. J’avais des travailleurs qui n’avaient pas de logement pendant 
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l’été, qu’on a hébergé, alors ça fait qu’ils ont restés. C’était des gens qui avaient un 

hébergement, mais qui devaient sortir de durant l’été. Ça demande beaucoup 

d’investissement pour une entreprise quand il faut que tu achètes une maison. Ce 

n’est pas toutes les entreprises qui sont assez solides pour faire ce que ça demande 

en 2024 pour garder des employés. Il y a beaucoup d’entreprise qui vont fermer 

leurs portes. Aussi, on investit dans les formations. Puis, régulièrement on regarde 

les conditions de travail de tout le monde, faut que tu regardes le salaire de tout le 

monde, s’ils aillent se chercher une autre formation, faut pas que tu tardes à mettre 

leur salaire en conséquence. Ces mesures sont efficaces à un certain point, mais 

l’efficacité à une durée de vie. Dans le sens que ce qu’on fait là, ça marche pour un 

temps, mais pas tout le temps. C’est même plus une question de salaire. Je ne pense 

pas que la pénurie d’employé, ni la pénurie de logement et de garderie va se régler 

demain matin. Aussi, je vais automatiser certains de mes services et je crois que ça 

va être une façon de retenir mon monde parce que ce sera moins physique pour eux, 

par exemple. Ça demande de gros investissements, mais au final ça va être plus 

rentable que d’essayer de retenir mon monde-là parce que le genre de monde qui 

veulent faire ce genre de travail là, ce sont des gens qui sont vieillissant et qui ont 

moins de scolarité. Pour les horaires, c’est sûr que ce n’est pas évident, mais pour 

la nuit ils ont des primes.» 

 GEST04 : « Nous avons utilisé des mesures telles : disponibilité, conseils, 

formation, encadrement et prévention des accidents. Nous faisons des rencontres de 

travail régulières pour avoir le pouls, donner des directives ou faire des rappels.  

Le salaire offert est compétitif et les conditions de travail sont sommes toutes 

satisfaisantes. C’est la base pour ne pas donner des raisons de quitter. Ensuite, si 

des employés vivent des difficultés, nous essayons d’être accommodant et aidant, 

tout en demeurant professionnel. Nos rapports avec nos employés ont toujours été 

comme une forme de partenariat et/ou d’échange positif.  Nous ne sommes pas 

syndiqués et l’équipe est petite, ce qui crée une certaine proximité. La discrétion est 

de mise pour créer un lien de confiance. Nous prenons aussi le temps de souligner 
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chaque anniversaire et quelques fêtes dans l’année.  Il est essentiel de démontrer 

qu’ils sont importants dans l’organisation, car ils le sont réellement. Nous pensons 

bien réussir à conserver nos employés. Nous souhaitons que les employés soient 

biens et motivés à travailler chez nous. Nous essayons de faire la part des choses 

peu importe les situations et nous leurs demandons aussi qu’ils en fassent autant. » 

 

 

3.7 LES MESURES DE BIEN-ETRE AU TRAVAIL DEPLOYEES PAR LES EMPLOYEURS 

Trois (3) gestionnaires évoquent les conditions de travail, notamment, les horaires, les 

congés et la conciliation entre le travail et la vie personnelle comme mesures de bien-être 

au travail déployées. Deux (2) gestionnaires mentionnent que l’instauration d’un bon climat 

de travail est un levier important. Elles soulignent également le style de gestion en 

nommant, par exemple, la nécessité d’écouter les employés, de les impliquer, de 

communiquer régulièrement et de résoudre rapidement les irritants ou les problématiques. 

Puis, deux (2) gestionnaires indiquent parmi leurs mesures, l’organisation du travail, 

particulièrement des améliorations au niveau d’un système téléphonique diminuant le stress 

et la charge de travail ainsi que l’importance d’établir des rôles et responsabilités clairs.  

 GEST01 : « Nos employés ne travaillent jamais de soir et de fin de semaine. Nous 

leur offrons plusieurs formations. Chaque employé dispose de plusieurs journées de 

vacances ainsi que de congés mobiles. Il est très rare que nous refusions de tels 

congés. Je pense que le fait que nous priorisons l’ambiance famille-travail est très 

appréciée au niveau des horaires. » 

 GEST02 : « Il n’y a pas de mesures en soit, mais on a un climat de travail où on a 

beaucoup de plaisir. Les employés sont impliqués dans la prise de décisions. Je suis 

également à l’écoute de leurs besoins. Je dirais que oui (efficace), puisque mon 

équipe est maintenant stable depuis plusieurs années. » 
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 GEST03 : « On a fait des petites affaires pour changer au niveau de notre 

fonctionnement. Par exemple, notre système téléphonique pour ne pas surcharger 

les employés. Les appels tombent en liste d’attente, quand la ligne se libère, là ça 

va sonner, ça fait que tu n’as pas 50 lignes en même temps. Ça fait que t’as le temps 

de respirer une minute, ça diminue le stress et la charge. Au niveau des horaires, on 

a changé des choses aussi. Souvent, on dîne ensemble, c’est nous autres qui paient 

le lunch ou qui cuisine. En fait, je pense que ça va selon les générations aussi.» 

 GEST04 : « Établir un cadre précis par rapport aux tâches et responsabilités de 

chacun sans créer de vase clos.  Encourager l’entraide au travail et la polyvalence.  

Créer un environnement agréable à travailler et faire sentir que nous sommes tous 

dans la même équipe. Communiquer régulièrement avec le personnel, faire des 

réunions, écouter et agir dans un délai raisonnable.  Avoir une souplesse dans les 

horaires de travail aide aussi,  quand c’est possible. En étant une PME, beaucoup 

de mesures ont été prises de façon instinctive et/ou réactive aux situations 

nouvelles. Nous avons la chance d’être présent et de permettre le constat et la 

résolution rapide des irritants ou problèmes.  Du moins, nous nous y attardons à 

défaut de pouvoir régler toute les situations. Jusqu’à présent, on s’en sort plutôt 

bien. » 

 

 Les (4) employées participantes présentent les conditions de travail comme mesures 

de bien-être au travail déployées par les employeurs. Elles font référence à la flexibilité 

dans les horaires, aux congés et à l’environnement physique de travail. Une (1) employée 

mentionne l’organisation du travail. Plus précisément, elle semble apprécier le fait d’avoir 

plus de responsabilités dans l’entreprise.  En contrepartie, une (1) employée indique des 

lacunes au niveau de l’organisation du travail, ce qui laisse entrevoir qu’elle éprouve un 

sentiment de souffrance au travail. Par ailleurs, deux (2) évoquent la rémunération comme 

mesure de bien-être au travail déployées par les employeurs. Cette mesure prend diverses 

formes, telles que hausse du salaire, bonis ou prime. Une (1) travailleuse indique qu’il y a 
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eu une activité de consolidation des équipes de travail améliorant les relations 

interpersonnelles et le climat de travail.  

 EMP01 : « La flexibilité et la compréhension dans les horaires de travail. La 

confiance me permettant d’avoir plus de responsabilités dans l’entreprise. » 

 EMP03 : « Hausse du salaire, bonus, bel espace de travail (bureau bien aménagé). 

Pour l’aménagement du bureau, je peux davantage me concentrer et bien classer 

les documents/ dossiers. Pour le reste, j’aurais préféré qu’il y ait des changements 

au niveau des tâches professionnelles, de l’ambiance de travail et de l’écoute. Je 

suis une personne qui est facilement reconnaissante envers les autres et je me 

considère aussi facile à vivre. Cependant, les déceptions et les frustrations prennent 

le dessus. »  

 EMP04 : « Congé de maladie et congé personnel, activité de team building. Elles 

sont efficaces et font la différence dans l’atmosphère et l’énergie du groupe. Nous 

avons eu des primes cette année. Nous avons  eu des congés spontanés après des 

périodes de rush. Oui, ces mesures sont efficaces, avec la bonification de mon 

salaire cela m’a convaincu de rester car je trouvais avant que mes conditions 

accusaient un retard vis-à-vis d’autres organisations similaires. » 

 

 Il y a de grandes similitudes entre les mesures évoquées par les gestionnaires et par 

les employés. En effet, les conditions de travail, la rémunération, l’organisation du travail, 

le climat de travail, le style de gestion et les relations interpersonnelles sont toutes des 

mesures de bien-être au travail déployées par les employeurs qui sont autant abordées du 

côté des gestionnaires que du côté des employés.  
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3.8 LES MESURES QUE LES TRAVAILLEURS SOUHAITENT QUE LEUR EMPLOYEUR PRENNE 

POUR AMELIORER LEUR BIEN-ETRE AU TRAVAIL 

 Parmi les mesures que les travailleurs souhaitent que leur employeur prenne pour 

améliorer leur bien-être au travail figurent les conditions de travail, la rémunération ainsi 

que l’organisation du travail. Plus spécifiquement, sur quatre (4) travailleuses, trois (3) 

désirent améliorer leurs conditions de travail. Notamment, une (1) travailleuse fait 

référence à l’horaire de travail à temps complet, alors qu’une (1) fait référence à la 

conciliation entre le travail et la vie personnelle et une (1) évoque un régime d’épargne, une 

compensation pour les frais médicaux et du temps alloué au sport durant le travail. En ce 

qui concerne la rémunération, deux (2) souhaitent avoir une augmentation de salaire. Enfin, 

en ce qui a trait l’organisation du travail, une (1) employée souhaite qu’il y ait une 

meilleure distribution de tâches ainsi qu’une amélioration au niveau des méthodes de 

travail.  

 EMP01 : « Ajustement du salaire. » 

 EMP02 : « M’offrir du temps complet et augmenter mon salaire. » 

 EMP03 : « Bien distribuer les tâches à effectuer, s’entendre sur une méthode de 

travail efficace et rigoureuse et équilibrer la vie personnelle et professionnelle. » 

 EMP04 : « Régime d’épargne, compensation pour les frais médicaux, temps alloué 

au sport durant le travail. »  

 

3.9 LES MEILLEURES PRATIQUES EN MATIERE DE BIEN-ETRE AU TRAVAIL AFIN DE 

FAVORISER LA RETENTION DU PERSONNEL  

 Parmi les meilleures pratiques de bien-être au travail afin de favoriser la rétention 

du personnel, trois (3) gestionnaires indiquent que la rémunération et le sentiment 

d’appartenance y figurent. Deux (2) gestionnaires illustrent l’importance des conditions de 

travail. Puis, deux (2) gestionnaires soulignent que le style de gestion, plus précisément le 
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fait d’impliquer les employés, de les écouter et d’être flexible constitue de bonnes 

pratiques. Quant à la reconnaissance, il s’agit d’une pratique mentionnée par une (1) 

gestionnaire. Notamment, elle mentionne que remercier les employés et reconnaitre leurs 

contributions sont la clef du succès.  

 GEST01 : « En premier lieu améliorer les conditions salariales. Faire aussi en 

sorte que les employés se sentent comme dans une famille. Développer un sentiment 

d’appartenance à l’entreprise. » 

 GEST02 : « Être à l’écoute des besoins des employés, les impliquer dans 

l’entreprise et savoir faire preuve de flexibilité. » 

 GEST03 : « En fait, je ne le sais pu ce que ça prend, parce que j’ai l’impression 

que la majorité des entreprises se donnent la peine d’essayer d’attirer et de retenir 

leur monde, mais honnêtement moi je suis dans une impasse. Honnêtement, je ne 

sais vraiment pas c’est quoi les meilleures pratiques. J’avais regardé pour rentrer 

des assurances collectives, mais pour moi c’est compliqué. Alors, on vient de mettre 

en place un fond de santé, les employés ont un montant par année qui leur est donné 

et peuvent l’utiliser comme ils veulent. Le but est d’offrir des petits avantages 

supplémentaires aux employés, mais tu sais, on dirait que mon cerveau n’arrête 

jamais, faut tout le temps qu’on soit en recherche. Des fois, on fait des activités 

pour s’impliquer dans la collectivité, nous autres on trouve ça important, c’est 

certain que ça solidifie l’équipe, mais on ne sait pu comment se rendre attirant 

comme employeur. On ne sait pas si c’est par nos activités sociales à l’interne, par 

notre implication dans le milieu ou si c’est au niveau des avantages monétaires. 

C’est sûr que le salaire est mieux, mais en même temps je te dirais que la 

génération d’aujourd’hui c’est de faire plus de salaire pour le moins d’heure 

d’ouvrage. Il faut essayer d’être intéressant et d’avoir des belles conditions à offrir. 

» 
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 GEST04 : « Comme mentionné au début, les raisons probables pourquoi les 

travailleurs demeurent chez nous sont davantage liées au fait qu’ils développent un 

sentiment d’appartenance, d’attachement, d’engagement et une forme de 

valorisation. L’aspect financier et les conditions de travail ont davantage 

d’importance au début de l’embauche, mais évidemment la paie demeure parmi les 

raisons principales pour lesquelles les gens travaillent.  Il ne faut surtout pas 

négliger cet aspect. Aujourd’hui, le travail ne doit pas seulement être un revenu 

mais, il doit aussi être agréable ou, du moins, le moins désagréable possible.  C’est 

un milieu de vie.  Nous travaillons à ne pas laisser les problèmes s’aggraver. 

Organiser des réunions régulières, parler aux employés directement, les aider à 

s’adapter à certains changements, les remercier et reconnaitre leurs contributions 

sont la clef du succès. L’encadrement et l’encouragement sont importants en faisant 

bien comprendre les objectifs à atteindre pour l’entreprise et les attentes de nos 

clients. »  

 

3.10 LES DIFFICULTES LIEES A L’IMPLANTATION DE MESURES DE BIEN-ETRE AU TRAVAIL  

 En ce qui a trait aux difficultés liées à l’implantation de mesures de bien-être au 

travail, les quatre (4) gestionnaires participants mentionnent les horaires comme étant un 

défi, particulièrement le fait de devoir composer avec les besoins des clients et ceux des 

employés. Deux (2) gestionnaires font également mention de difficultés en lien avec le 

travail saisonnier et l’assurance emploi.  

 GEST01 : « La flexibilité des horaires fait partie de nos défis administratif. 

Essayer de faire un horaire régulier pour nos usagés sans qu’il y ait une trop 

grande rotation. » 

 GEST02 : « Ça implique parfois que je doive rentrer au travail alors que j’avais 

une journée de congé prévue à l’horaire, mais je considère que ça fait partie de mes 



 

70 

responsabilités, étant propriétaire de ma propre entreprise. Autrement, je ne pense 

pas qu’il y ait de difficultés. »  

 GEST03 : « Je regarde mes employés pis il n’y en a pas un qui a les mêmes 

arrangements. Par exemple, il y en a pour qui c’est important d’avoir un petit peu 

d’heures en banque si jamais il lui arrive telle ou telle situation. D’autres, c’est 

qu’ils veulent avoir accès à du temps supplémentaire. Chaque employé à ses 

particularités. Je ne peux pas avoir une façon de faire, faut que je fasse un 

arrangement à chaque employé pour son contexte particulier. C’est difficile quand 

tu es en ressources humaines, mais en même temps moi ce n’est pas si pire j’en ai 

15, mais c’est quand même 15 qui ont une situation différente. C’est tout qu’un défi 

les ressources humaines en 2024. Aussi, pour pouvoir rentrer des assurances 

collectives, tu dois avoir un certain bassin d’employé à temps plein, puis moi j’ai 

une bonne portion de mes employés qui va faire un petit peu de chômage 

dépendamment de la période de l’année et le secteur d’activité. Alors, c’est gens-là 

se qualifient oui, mais ne se qualifient pas en même temps pour les assurances 

collectives et les avantages sociaux qu’on pourrait avoir, parce que faudrait que je 

récolte leur cotisation pareil pis ces choses-là, mais quelqu’un qui a déjà son 

salaire réduit, ne peut pas avoir à payer une assurance collective pis être chez eux. 

» 

  GEST04 : « Le bassin d’embauche restreint limite l’embauche de candidats qui 

partagent davantage les mêmes valeurs de l’entreprise. La notion d’encadrement et 

de climat de travail est plutôt facile à instaurer dans l'entreprise avec une petite 

équipe.  En contrepartie, une équipe plus petite pose aussi des problèmes en cas 

d’absentéisme prolongé. L’instabilité des heures en saison touristique est 

problématique pour plusieurs personnes. Les conditions de qualification à 

l’assurance emploi nous force à nous adapter à cette réalité et parfois payer des 

heures en surplus pour permettre la qualification de l’employé à l’assurance 

emploi.  Il faut travailler à stabiliser les revenus le plus possible.  C’est ce qui peut 
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faire la différence entre un employé qui revient ou qui ne revient pas la saison 

suivante. »  

 

 

CONCLUSION DU CHAPITRE 

 L’ensemble des données issues des entrevues de même que quelques constats 

généraux étant exposés à ce troisième chapitre, le quatrième et dernier chapitre présente une 

discussion entourant les résultats de la recherche.  
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CHAPITRE 4  

DISCUSSION 

 Ce quatrième chapitre est consacré à la discussion des résultats de la recherche, 

c’est-à-dire au lien entre la littérature et les données recueillies auprès des gestionnaires et 

des employés de PME en contexte insulaire. Les principaux constats de l’étude mis en 

lumière par les écrits scientifiques permettent de répondre à la question de recherche 

initiale : quels sont les facteurs organisationnels favorisant le bien-être au travail et 

contribuant à la rétention du personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte 

insulaire ? Il importe de rappeler que la présente recherche avait comme objectif de dégager 

et de décrire ces facteurs organisationnels. 

 

4.1 L’ETAT DE BIEN-ETRE DES TRAVAILLEURS DE PME EN CONTEXTE INSULAIRE 

Le bien-être au travail est une notion difficile à définir de manière précise et varie 

selon les approches et les disciplines. Par ailleurs, il s’agit d’un concept en constante 

évolution en fonction du contexte, des individus et des organisations (Beaudry et Gagnon, 

2019). Le bien-être au travail est déterminé principalement par le point de vue de la 

personne qui le ressent et par la présence de caractéristiques positives chez le travailleur 

(Dagenais-Desmarais et Privé, 2010). En ce qui concerne les participantes à l’étude, elles 

décrivent un état de bien-être assez présent. En effet, elles indiquent ressentir davantage un 

sentiment de bien-être qui se rattache surtout aux relations interpersonnelles (Mellor et al., 

2018; Mérineau et al., 2020 ; Mamprin, 2020), notamment au climat de travail et au soutien 

social. En effet, un climat exempt de tensions, de conflits, de rivalités ou de harcèlement 

diminue les risques pour la santé des personnes (Ciavaldini-Cartaut et al. 2017; Gaulthier, 

2017; Vézina et al., 2011 ; Vinet, 2004). Puis, un soutien social adéquat, en provenance de 
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l’organisation, des collègues ou des gestionnaires, est un facteur contributif au bien-être au 

travail (Beaudry et Gagnon, 2014-2015 ; Johnson et Hall, 1988 ; Marchand et al., 2015; 

Martini et al, 2018).  

 

4.2 LES RAISONS POUR LESQUELLES LES TRAVAILLEURS ENVISAGENT DE DEMEURER AU 

SEIN DE LEUR ORGANISATION EN CONTEXTE INSULAIRE 

Selon St-Onge et al. (2009), la rétention est le processus qui encourage les employés 

à demeurer dans l’organisation qui les emploie. Dans le même ordre d’idées, Arthur (2001) 

propose que la rétention du personnel réfère à la capacité d’une organisation à retenir les 

ressources humaines dont elle a besoin pour atteindre ses objectifs stratégiques et 

organisationnels. Tant du point de vue des gestionnaires que celui des employées à l’étude, 

la principale raison pour laquelle les travailleuses envisagent de demeurer au sein de leur 

organisation en contexte insulaire est l’aspect relationnel. Particulièrement, les notions de 

climat de travail et de dynamique interpersonnelle ressortent. En effet, selon Hassan et al. 

(2012), le climat psychologique est un facteur qui influence la capacité de rétention des 

organisations. Puis, la rétention du personnel et accrue lorsque les employés qui perçoivent 

leur travail comme étant intéressant, qu’ils sont heureux avec leurs collègues et qu’il 

entretiennent une bonne relation avec leur supérieur hiérarchique (Boxall et al., 2003). De 

plus, les conditions de travail, notamment la conciliation entre le travail et la vie est 

également une raison évoquée par les gestionnaires et les employées rencontrés. 

Effectivement, la littérature montre que l’équilibre travail-vie, facilitant la conciliation de 

plusieurs aspects de la vie personnelle et familiale de l’employé, est un facteur de rétention 

(Boxall et al., 2003; Lambert, 2000). 
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4.3 LES RAISONS POUR LESQUELLES LES TRAVAILLEURS ENVISAGENT DE QUITTER LEUR 

ORGANISATION EN CONTEXTE INSULAIRE 

L’intention de quitter est le désir du salarié de rompre sa relation avec l’entreprise, 

donc son contrat d’emploi (Meyssonnier et Roger, 1996). Il s’agit habituellement de la 

dernière étape précédant le départ réel de l’employé (Tett et Meyer 1993). L’intention de 

quitter réfère donc à l’attitude annonciatrice du départ du salarié (Mobley et al., 1978 ; 

Paillé, 2006 ; Porter et Steers, 1973 ; Tett et Meyer, 1993). La littérature montre que trois 

catégories de facteurs peuvent influencer la décision du travailleur, soit les facteurs socio-

économiques, les facteurs individuels et les facteurs organisationnels (Beaudry et Aguir, 

2012). Certains facteurs peuvent avoir un impact plus important que d’autres. À la suite de 

l’analyse des entrevues réalisées, il est possible de constater que les conditions de travail 

constituent un facteur important de l’intention de quitter l’organisation qui est abordé 

autant par les gestionnaires que par les employées. Plus précisément, les participants font 

référence aux horaires de travail et à l’insécurité de l’emploi. Ensuite, la rémunération est 

également évoquée comme raison d’un potentiel départ. Puis, l’organisation du travail, plus 

précisément la charge de travail, est aussi soulevée, toutefois ce sont seulement les 

employées qui en font mention. Une gestionnaire indique aussi des raisons en lien avec des 

situations problématiques personnelles.  

 

Les facteurs organisationnels et individuels ne sont pas les seuls en jeu. Les facteurs 

socio-économiques sont également évoqués, notamment la disponibilité des milieux de 

garde. En effet, le manque de places en milieux de garde (Larose, 2023) semble être 

accentué en contexte insulaire et il s’agit d’une difficulté pour les employeurs en ce qui a 

trait à la rétention du personnel. À cet égard, selon le Centre de services scolaire (CSS) des 

Îles, environ 40 % des élèves inscrits à la maternelle 4 ans n’ont pas fréquenté de service de 

garde reconnu avant leur entrée à l’école en 2024. Ce chiffre est nettement supérieur à la 

moyenne provinciale de 9 % en 2022-2023, soit la statistique la plus récente compilée par 

le ministère de l’Éducation (Larose, 2024).   
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4.4 LES DIFFICULTES AUXQUELLES SONT CONFRONTES LES EMPLOYEURS EN CONTEXTE 

INSULAIRE AU REGARD DE LA RETENTION DU PERSONNEL 

Les conditions de travail font partie des difficultés auxquelles sont confrontés les 

employeurs en contexte insulaire au regard de la rétention du personnel. L’absence de 

certaines conditions de travail peut amener les employés à quitter l’organisation (Iverson et 

Pullman, 2000). Par exemple, le télétravail qui est fortement en demande, mais qui ne peut 

être offert en raison de la nature des services offerts, fait en sorte que l’organisation se 

retrouve avec une offre moins attrayante. La littérature scientifique illustre effectivement 

que la flexibilité au travail que permet le télétravail complet ou le télétravail en mode 

hybride est une demande importante de la part des travailleurs (Lebreton, 2023) et est un 

élément de rétention (Taskin et Tremblay, 2010; Tremblay et Demers, 2020). Ensuite, 

l’aspect de la rémunération figure également parmi les difficultés. En effet, les 

gestionnaires rencontrés indiquent être constamment en compétition ou en concurrence 

avec les autres organisations. Les particularités du contexte insulaire, notamment le fait 

qu’il s’agit d’un petit milieu, que les gens se connaissent et qu’il y a une disponibilité 

restreinte de la main-d’œuvre, peuvent faire en sorte que les organisations mènent une 

certaine lutte pour recruter et conserver les talents.  

 

La littérature montre que les récompenses extrinsèques, comme la rémunération, sont 

liées à la rétention des employés (Boxall et al., 2003; Tangthong et al., 2014). En effet, 

plusieurs recherches montrent qu’un salaire élevé influence négativement le roulement ou 

l’intention de quitter (Cotton et Tuttle, 1986; Griffeth et al., 2000; Lambert et al., 2001; 

Luna-Arocas et Camps, 2008; Price, 200). Toutefois, ce lien varie selon la population à 

l’étude (Mobley, 1982a) et peut être modéré par certaines variables, telles que la 

satisfaction au travail, l’engagement organisationnel, le comportement de recherche 

d’emploi et l’intention de rester. Bien qu’ils reconnaissent la relation positive avec le 

roulement, certains auteurs (Boxall et al., 2003) considèrent que la rémunération n’est pas 

le facteur le plus important.  
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Dans le contexte particulier des Îles-de-la-Madeleine, la rémunération dépend de la 

nature de l’emploi. La culture du travail saisonnier et l’accès à l’assurance emploi sont des 

difficultés évoquées par les employeurs au regard de leur capacité de rétention. En effet, 

l’économie des Îles-de-la-Madeleine repose essentiellement sur deux industries 

saisonnières, soit l’industrie de la pêche et celle du tourisme (Municipalité des Îles-de-la-

Madeleine, 2022). Plusieurs emplois sont alors saisonniers et les employés ont recours à 

l’assurance emploi une partie de l’année. Une gestionnaire explique que lors de 

l’embauche, plusieurs candidats exigent de faire suffisamment d’heures pour se qualifier à 

l’assurance emploi et demandent spécifiquement à ne pas travailler en dehors de la saison 

touristique. Il devient donc difficile de les rappeler au travail.  

 

Le manque de logement abordable ainsi que le manque de places en milieux de garde 

constituent également des difficultés auxquelles sont confrontés les employeurs en contexte 

insulaire au regard de la rétention du personnel. Ces difficultés sont en quelque sorte des 

facteurs socio-économiques de rétention du personnel et certaines d’entre elles concordent 

avec celles évoquées au chapitre 1, lors de la mise en contexte.  

 

4.5 LES MESURES DE SOUTIEN AUX EMPLOYEURS AU REGARD DE LA RETENTION DU 

PERSONNEL 

En ce qui a trait aux mesures de soutien aux employeurs au regard de la rétention du 

personnel, les résultats de l’étude font ressortir qu’il en existe peu ou du moins que les 

employeurs les connaissent ou les utilisent peu. En effet, il semble y avoir des conférences 

et une table de concertation en ressources humaines, mais les employeurs ayant nommé ces 

mesures de soutien n’y participent pas. Parmi les mesures de soutien utilisées par les 

employeurs figurent cependant une prime salariale offerte par le gouvernement, le soutien 

de l’organisme SEMO offrant des services d’intégration et de maintien en emploi pour les 

personnes en situation de handicap, puis l’assurance emploi pouvant assurer un revenu aux 
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employés lors périodes moins occupées ou en cas de maladie. Or, les organisations gagnent 

à s’informer et à utiliser davantage les mesures de soutien offertes puisque les 

conséquences du roulement du personnel sont multiples. En effet, malgré la présence de 

quelques effets positifs, la littérature illustre bien les conséquences négatives liées au 

roulement du personnel. Notamment, la perte d’employés performants représente la 

conséquence la plus importante du roulement (Roseman, 1981). Puis, le départ d’un 

employé clé ou très spécialisé freine l’organisation et une conséquence est l’énergie et les 

frais consacrés à son remplacement (Staw, 1980). Ensuite, un roulement élevé conduit 

possiblement à une diminution de la productivité (Price, 1989) et de l’efficacité de 

l’organisation (Price, 2001) en plus de complexifier l’atteinte de certains objectifs 

(Mowday, 1984). Par ailleurs, des coûts directs et indirects sont associés au départ 

d’employés (Cascio, 1991; Mobley, 1982a; Staw, 1980). Enfin, d’autres conséquences, plus 

difficiles à quantifier, s’ajoutent à ces coûts tangibles, comme la perturbation du moral des 

employés, l’augmentation de la charge de travail, la perturbation des équipes, la création 

d’un sentiment d’insécurité, la préoccupation quant à la supervision et l’orientation de 

nouveaux employés, l’atteinte à la réputation et la stimulation de départs supplémentaires 

(Roseman, 1981).  

 

4.6 LES MESURES DE RETENTION DEPLOYEES PAR LES EMPLOYEURS 

Les conditions de travail figurent parmi les mesures de rétention déployées par les 

employeurs participants. Certains indiquent particulièrement la flexibilité des horaires et la 

conciliation entre le travail et la vie personnelle. En effet, la littérature scientifique montre 

que la conciliation entre le travail et la vie personnelle a un effet positif sur le soutien 

organisationnel perçu (Boxall et al., 2003; Lambert, 2000). Les avantages offerts jugés 

utiles par les employés renforcent leur perception que l’organisation prend soin d’eux 

(Lambert, 2000). Or, l’équilibre travail-vie, facilitant la conciliation de plusieurs aspects de 

la vie personnelle et familiale de l’employé est un facteur de rétention (Boxall et al., 2003; 
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Lambert, 2000). Ensuite, la rémunération est également un levier de rétention utilisé par les 

gestionnaires interrogés. La reconnaissance (Branham, 2012) est également une mesure qui 

est déployée par les employeurs participants. Puis, des gestionnaires indiquent qu’ils 

investissent dans le développement des compétences (Appelbaum, 2004) en offrant des 

formations à leurs employés. Ensuite, les gestionnaires laissent entrevoir un style de gestion 

bienveillant comme mesure de rétention. À cet effet, la littérature indique que les supérieurs 

hiérarchiques étant des représentants de l’employeur, les employés perçoivent leurs 

orientations comme une indication de l’appui que leur consent l’organisation (Eisenberger 

et al., 1986). Eisenberger et al. (2002) illustrent un lien positif entre le soutien du supérieur 

hiérarchique et la perception de soutien organisationnel. En effet, le soutien du supérieur 

joue un rôle médiateur dans cette relation puisque la perception de soutien organisationnel 

est elle-même corrélée négativement avec le roulement volontaire (Eisenberger et al., 

2002).  

 

Enfin, l’achat d’une maison et de roulottes constitue une mesure prise par une 

gestionnaire pour retenir des travailleurs qui se sont retrouvés sans logement durant l’été. 

Cette mesure reflète bien la capacité d’accueil limitée en matière de logement dans la 

région à l’étude (SCHL, 2022). Le contexte particulier des Îles-de-la-Madeleine exacerbe 

l’enjeu de logement. En effet, les Îles-de-la-Madeleine, étant une destination touristique, 

sont aux prises avec un phénomène d’évictions saisonnières. Plusieurs travailleurs sont 

forcés à quitter leur logement pour faire place aux touristes durant l’été, les propriétaires 

pouvant alors louer à un plus gros prix (Larose, 2022 ; Scali, 2023). Par ailleurs, les coûts 

de construction sont de 60 % plus élevés aux Îles-de-la-Madeleine par rapport au reste du 

Québec (Toulgoat, 2024). Cette réalité constitue un réel défi pour les individus qui tentent 

de se loger et pour les organisations qui tentent de recruter ou maintenir en emploi leur 

personnel, d’autant plus qu’elles ont souvent besoin d’un nombre plus élevé de main-

d’œuvre durant la saison estivale. 
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4.7 LES MEILLEURES PRATIQUES EN MATIERE DE BIEN-ETRE AU TRAVAIL AFIN DE 

FAVORISER LA RETENTION DU PERSONNEL  

Les gestionnaires et les employées abondent généralement dans le même sens en ce 

qui a trait aux meilleures pratiques en matière de bien-être au travail afin de favoriser la 

rétention du personnel. En ce qui concerne les mesures de bien-être actuellement déployées 

par les employeurs, les participants indiquent des mesures en lien avec les conditions de 

travail (Boulet et Le Bourdais, 2016 ; St-Amour, 2005), la rémunération (Brun et Dugas, 

2006; Daloz et al., 2007 ; Dansereau et al., 2017; Seigrist, 1996), l’organisation du travail 

(Bélanger et al., 2004), le climat de travail (Ciavaldini-Cartaut et al. 2017; Gaulthier, 2017; 

Vézina et al., 2011 ; Vinet, 2004), le style de gestion et les relations interpersonnelles 

(Mamprin, 2020 ; Mellor et al., 2018; Mérineau et al., 2020). Toutefois, malgré la présence 

de plusieurs mesures, les employées souhaitent tout de même avoir des améliorations 

relatives à leurs conditions de travail, à leur rémunération et à l’organisation de leur travail. 

Parmi les demandes des travailleuses participantes figurent un horaire de travail à temps 

complet, une meilleure conciliation entre le travail et la vie personnelle, un régime 

d’épargne, une compensation pour les frais médicaux, du temps alloué au sport durant le 

travail, une augmentation de salaire, une meilleure distribution des tâches ainsi qu’une 

amélioration au niveau des méthodes de travail. Ensuite, lorsque les gestionnaires sont 

questionnés à savoir quelles sont, selon eux, les meilleures pratiques de bien-être au travail 

afin de favoriser la rétention du personnel, plusieurs mesures ressortent. Notamment, la 

rémunération, le sentiment d’appartenance, les conditions de travail, le style de gestion, 

plus précisément le fait d’impliquer les employés, de les écouter et d’être flexible et 

finalement la reconnaissance, c’est-à-dire remercier les employés et reconnaître leurs 

contributions. Quelques difficultés freinent l’implantation de certaines de mesures de bien-

être au travail, notamment des difficultés liées au travail saisonnier et à l’assurance emploi, 

puis les horaires qui constituent un défi puisque les employeurs doivent composer avec les 

besoins des clients et ceux des employés.  
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CONCLUSION DU CHAPITRE  

Il se dégage de ce quatrième chapitre que les points de vue des gestionnaires et des 

employés rencontrés se rejoignent étroitement. En effet, les résultats de l’étude et de la 

littérature scientifique mettent de l’avant l’importance des conditions de travail, de la 

rémunération, de l’organisation du travail, du climat de travail, du style de gestion, des 

relations interpersonnelles, de sentiment d’appartenance et de la reconnaissance, comme 

facteurs organisationnels favorisant le bien-être au travail et contribuant à la rétention du 

personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire. Malgré la présence 

de plusieurs mesures de bien-être au travail, les employées rencontrées désirent tout de 

même des améliorations en lien avec leurs conditions de travail, leur rémunération ainsi que 

l’organisation de leur travail. En plus de ces facteurs organisationnels, plusieurs facteurs 

socio-économiques spécifiques aux Îles-de-la-Madeleine ressortent. Effectivement, le 

manque de logement, le manque de places en milieux de garde, la culture du travail 

saisonnier et l’accès à l’assurance emploi constituent des difficultés pour les employeurs en 

contexte insulaire. Enfin, les résultats de l’étude montrent qu’il existe peu de mesures de 

soutien aux employeurs ou du moins que les employeurs interrogés les connaissent peu ou 

les utilisent peu. Ces derniers gagnent à s’informer et à les utiliser davantage étant donné 

les conséquences multiples du roulement du personnel.  
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CONCLUSION GÉNÉRALE 

L’objectif principal de cette étude était de dégager et de décrire les facteurs 

organisationnels favorisant le bien-être au travail et contribuant à la rétention du personnel 

dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire. Bien que cette recherche 

permette de poser plusieurs constats intéressants, il importe de mentionner qu’elle présente 

certaines limitées liées à la taille restreinte de l’échantillon et de sa représentativité. Il n’est 

donc pas possible de généraliser ou de transférer les résultats à l’ensemble des PME en 

contexte insulaire.  

 

Les résultats montrent que les gestionnaires et les employés rencontrés s’entendent 

généralement quant aux facteurs organisationnels contribuant au bien-être au travail. Parmi 

ceux-ci se trouvent les conditions de travail, la rémunération, l’organisation du travail, le 

climat de travail, le style de gestion, les relations interpersonnelles, le sentiment 

d’appartenance et la reconnaissance. Ensuite, bien que plusieurs mesures de bien-être au 

travail soient présentes, les employées souhaitent tout de même des améliorations, 

notamment en ce qui concerne leurs conditions de travail, leur rémunération et 

l’organisation de leur travail. Plus précisément, un horaire de travail à temps complet, une 

meilleure conciliation entre le travail et la vie personnelle, un régime d’épargne, une 

compensation pour les frais médicaux, du temps alloué au sport durant le travail, une 

augmentation de salaire, une meilleure distribution des tâches ainsi qu’une amélioration au 

regard des méthodes de travail font partie des demandes des travailleuses. Quant aux 

meilleures pratiques de bien-être au travail, les gestionnaires rencontrés mentionnent que la 

rémunération, le sentiment d’appartenance, les conditions de travail, le style de gestion, soit 

le fait d’impliquer les employés, de les écouter et d’être flexible, puis la reconnaissance, 
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c’est-à-dire remercier les employés et valoriser leurs contributions sont des leviers 

importants.  

 

 Outre les facteurs organisationnels, plusieurs facteurs socio-économiques sont 

évoqués par les participants à l’étude. Ceux-ci sont spécifiques au contexte insulaire et plus 

encore aux Îles-de-la-Madeleine et affectent la capacité de rétention des organisations. Il est 

question du manque de logement, du manque de places en milieux de garde, de la culture 

du travail saisonnier et de l’accès à l’assurance emploi. La rétention dépend donc à la fois 

des caractéristiques des organisations et des pratiques de gestion, mais également de 

facteurs de nature socio-économiques. Les PME à l’étude s’ancrent dans un contexte bien 

spécifique et ce contexte, notamment territorial, affecte leur capacité de rétention. 

 

 Enfin, les résultats de cette étude montrent qu’il existe peu de mesures de soutien 

aux employeurs ou du moins que les employeurs interrogés les connaissent ou les utilisent 

peu. De plus, puisque le bien-être au travail est un concept complexe qui dépend du 

contexte, des individus et des organisations (Beaudry et Gagnon, 2019), il s’avère essentiel 

que tous les acteurs (organisations, gestionnaires, responsables de la gestion des ressources 

humaines, individus) y soient sensibilisés et que les recherches se poursuivent afin de 

développer des solutions innovantes favorisant à la fois le bien-être au travail et la rétention 

du personnel dans les PME en contexte insulaire. En ce sens, il pourrait être pertinent 

d’approfondir les recherches en adoptant une approche méthodologique quantitative afin de 

mesurer le phénomène et d’examiner si les résultats sont généralisés à l’ensemble des PME 

en contexte insulaire. Puis, il serait ensuite intéressant de pouvoir identifier comment les 

employeurs peuvent agir sur les facteurs socio-économiques afin d’améliorer leur capacité 

de rétention.  
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ANNEXE 1 – COURRIEL DE RECRUTEMENT DES PARTICIPANTS 
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ANNEXE 2 – ANNONCE DE RECRUTEMENT DES PARTICIPANTS  
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ANNEXE 3 – GUIDE D’ENTRETIEN (EMPLOYEUR) 
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ANNEXE 4 – GUIDE D’ENTRETIEN (EMPLOYÉ) 
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ANNEXE 5 – FORMULAIRE SOCIODÉMOGRAPHIQUE 

 



 

91 

ANNEXE 6 – CERTIFICATION ÉTHIQUE DE L’UQAR 
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ANNEXE 7 – FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT (FIC) CONCERNANT 

LA PARTICIPATION 
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