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RESUME

La rareté de main-d’ceuvre, 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 ou le recrutement peut étre difficile, la
rétention du personnel devient essentielle. Les organisations gagnent a maintenir leurs
ressources humaines a I’emploi et le bien-étre au travail est I’une des clés pour y parvenir.

L’objectif principal de ce mémoire est de dégager et de décrire les facteurs
organisationnels favorisant le bien-étre au travail et contribuant a 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-étre au travail identifiés se trouvent les conditions de travail, la
rémunération, I’organisation du travail, le climat de travail, le style de gestion, les relations
interpersonnelles, le sentiment d’appartenance et la reconnaissance. A la lumiére 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 Tles-de-la-Madeleine. 11
s’agit du manque de logement, du manque de places en milieux de garde, de la culture du
travail saisonnier et de 1’acces a 1’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-&tre 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 GENERALE

La situation actuelle de rareté de main-d’ceuvre 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, a orienter leurs actions vers le bien-étre des personnes afin

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

Le présent mémoire s’intéresse donc au bien-étre au travail et a la rétention du
personnel dans les petites et moyennes entreprises (PME) en contexte insulaire. Plus
précisément, I’objectif principal de cette recherche consiste a dégager et a décrire les
facteurs organisationnels favorisant le bien-étre au travail et contribuant a la rétention du

personnel dans les PME en contexte insulaire.

Sila littérature fait état des facteurs organisationnels de bien-étre au travail
contribuant a 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 a I’avancement des connaissances.
La demarche utilisée repose sur 1’approche descriptive qualitative, la méthode de collecte
de données privilégiée étant I’entrevue semi-dirigée. Des entretiens se sont déroulés avec

des gestionnaires et des employés de PME en contexte insulaire.



Ce mémoire est constitué de quatre chapitres. Le premier chapitre présente le
contexte ayant mené a la question de recherche ainsi qu’une recension des écrits portant sur
les différents thémes a 1’¢tude. Le second chapitre décrit le cadre d’analyse et la
méthodologie utilisée. Quant au troisieme chapitre, il expose les résultats de la recherche.
Puis, le quatrieme chapitre présente la discussion au regard des constats de 1’étude. En
guise de conclusion, les limites de la recherche et des pistes de réflexion pour des études

futures sont mises de I’avant.



CHAPITRE 1
RECENSION DES ECRITS

Ce premier chapitre présente une recension de la littérature des thémes a 1’étude.
D’abord, une mise en contexte de I’objet d’étude est présentée. Puis, sont définis les
concepts de rétention du personnel et de bien-étre au travail. Ensuite les conséquences du
roulement du personnel et du bien-étre au travail pour les organisations et pour les
personnes sont présentées ainsi que les facteurs favorisant la rétention et le bien-étre du

personnel.

1.1 MISE EN CONTEXTE

Le Québec vit une situation de rareté de la main-d’ceuvre, voire de pénurie dans
certains secteurs d’activité. Les difficultés a recruter du personnel et a le maintenir en poste
persistent et sont rencontrées par une grande proportion d’entreprises. Selon 1’Enquéte
canadienne sur la situation des entreprises (ECSE) réalisée du 4 juillet au 8 ao(t 2022 par
Statistique Canada, 65,7 % des entreprises confrontées a des obstacles liés a la main-
d’ceuvre 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 a un faible taux de natalité, restreint le bassin de main-d’ccuvre
disponible (Dytchwald et al., 2006 ; Gravel, 2014; 1SQ, 2021; Légaré, 2004 ; Levanon et
al., 2014). Le probléme est decuplé dans les régions periphériques 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



d’accueil en matiére de logement (Société canadienne d’hypothéque et de logement
[SCHL], 2022) et par le manque de places en milieux de garde (ministére de la Famille,
2021).

Dans ce contexte ou le recrutement peut étre ardu, la rétention du personnel devient
fondamentale. Les organisations gagnent a maintenir leurs ressources humaines a I’emploi
et pour y parvenir, le bien-étre au travail semble étre la pierre angulaire. En effet, «la
littérature porte a 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-étre au travail, plus elles encouragent leurs

salariés a rester au sein de I’entreprise (Paillé, 2007).

L’importance du bien-étre au travail a notamment €té mise a 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 financieres, le stigma et 1’exclusion
sociale sont des facteurs qui ont eu des répercussions majeures sur la santé mentale et le
bien-étre psychologique des personnes (Brooks et al., 2020). L’Enquéte sur la COVID-19
et la santé mentale réalisée de septembre a décembre 2020 par Statistique Canada en
collaboration avec I’Agence de la santé publique du Canada révele 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’Enquéte sur la COVID-19 et la santé mentale réalisée plus tard, soit de février a



mai 2023, par Statistique Canada en collaboration avec 1’Agence de la santé publique du
Canada, révéle gque cette proportion augmente pour atteindre le ratio de 1 adulte sur 4 au
début de 2021. Deux ans plus tard, ce taux est inchange. En effet, les symptémes de
dépression, d’anxiété et de trouble de stress post-traumatique demeurent éleves (Statistique
Canada, 2023). Ces données rappellent alors I’'importance de considérer la santé mentale
des travailleurs avec bienveillance afin d’assurer leur bien-&tre et favoriser la rétention du

personnel.

1.2 LARETENTION 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 référe a la capacite d’une
organisation a 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 a eux la
rétention comme le processus qui incite les employés a rester dans 1’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

employes de I’organisation (Beaudry et al., 2011).



1.2.1.2 Le roulement

Le roulement du personnel correspond a 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 I’organisation (Carmeli, 2005; Mobley, 1982a). Le roulement comprend les
différents mouvements de personnel, soit les entrées et les sorties (Price, 2001) et il peut
étre involontaire ou volontaire (Campion, 1991 ; Iverson et Pullman, 2000 ; Price, 1977).
Le roulement involontaire résulte de la décision de I’employeur de mettre fin au contrat de
travail ou encore d’événements, comme la retraite, la maladie, le déces, 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 I’employé de quitter
I’organisation en démissionnant. Le roulement volontaire peut étre 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
gu’un meilleur salaire, de meilleures conditions de travail, des problemes avec le supérieur
ou avec I’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 carrieére, une grossesse et
la décision de demeurer a la maison pour prendre soin des enfants ou du conjoint sont
inévitables. Le niveau d’engagement envers 1’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 plutdét 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 1’intention de quitter des employés.



1.2.1.3 L’intention de quitter

L’intention de quitter désigne la volonté de quitter 1’organisation de maniere
consciente et delibérée (Tett et Meyer, 1993). En d’autres termes, il s’agit du désir du
salarié de rompre sa relation avec I’entreprise, donc son contrat d’emploi (Meyssonnier et
Roger, 1996). L’intention de quitter est mesurée en fonction d’une durée spécifique. I
s’agit géenéralement de la derniere étape avant le départ réel du travailleur (Tett et Meyer
1993). L’intention de quitter référe donc a I’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), I’intention de quitter est un indicateur « proactif » du roulement
volontaire. La théorie de D’action raisonnée prétend qu’une intention cristallise un
précurseur psychologique de tout acte comportemental (Ajzen et Fishbein, 1980), justifiant
ainsi le choix de I’intention de quitter comme un déterminant de la décision de quitter
I’organisation (Porter et Aymen, 2010). L’intention de quitter est donc liée de fagon
significative au taux de roulement (Carmeli, 2005). Ce serait méme le seul facteur a avoir
un impact direct sur le roulement (Mobley et al., 1978). Toutefois, méme si I’intention de
quitter est considérée comme le meilleur prédicteur du roulement, lorsque peu de temps
s'écoule entre I’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 a ’efficacité de la prédiction du roulement (Mobley
et al. 1978). Enfin, I’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 a étudier (Hayes et al., 2006).



1.2.2 Les consequences 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 percu 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 a la
viabilité de I’organisation a long terme (Roseman, 1981 ; Staw, 1980). Price (1977, 1989)
affirme que le roulement engendre occasionnellement de I’innovation, surtout lorsqu’il se
produit & un niveau hiérarchique supérieur. Effectivement, il est susceptible d’encourager la
direction a revoir ses pratiques organisationnelles et les taches liées a certains postes. Ainsi,
le roulement contribue a 1’amélioration de certains processus organisationnels (Mobley,
1982a), permet une meilleure flexibilité (Meyssonnier et Roger, 2006) et représente une

occasion pour I’organisation de s’adapter a son environnement (Staw, 1980).

Bien que le roulement du personnel ait des conséquences positives pour
I’organisation, les effets négatifs sont bien presents. 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
probleme plus grave que lorsque la situation inverse se produit (Mowday, 1984). Pour Staw
(1980), le départ d’un employé clé ou trés spécialisé freine 1’organisation et une des
conséquences est 1’énergie et les frais consacrés a son remplacement. Plusieurs mois

peuvent s’écouler avant qu’un nouvel employé devienne performant, d’autant plus que sa



formation est susceptible de se déployer sur une longue période (Staw, 1980). Or, un
roulement élevé conduit possiblement a une diminution de la productivité (Price, 1989) et
de Pefficacité de 1’organisation (Price, 2001) en plus de complexifier I’atteinte de certains

objectifs (Mowday, 1984).

Certains auteurs (Cascio, 1991; Mobley, 1982a; Staw, 1980) se sont intéressés aux
colts directs et indirects associés au départ d’employés. Notamment, Griffeth et Hom
(2001) présentent les codts liés au roulement du personnel en trois grandes catégories, soit
1) les colts de séparation, 2) les colts de remplacement du personnel sortant et 3) les codts
reliés a la formation et a I’orientation des nouveaux employés. Les colts de séparation
correspondent aux frais directs en lien avec le départ de ’employé. Plus précisément, il
s’agit des sommes reliées a I’entrevue de départ, aux taches administratives entourant la
cessation d’emploi, la paie et certaines indemnités de départ (Cascio, 1991). Des codts
administratifs reliés au transfert d’attribution des dossiers peuvent également s’ajouter
(Griffeth et Hom, 2001). En ce qui concerne les codts de remplacement du personnel
sortant (Cascio, 1991), ils font référence a I’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 a la diffusion d’information aprés I’embauche. Enfin, les codts reliés
a la formation et a ’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 I’emploi (Staw, 1980).

Certains impacts plus difficiles a quantifier s’ajoutent a ces colts tangibles,
notamment la perturbation du moral des employés, 1’augmentation de la charge de travail,

la perturbation des équipes, la création d’un sentiment d’insécurité, la préoccupation quant



a la supervision et ’orientation de nouveaux employés, I’atteinte a la réputation et la
stimulation de départs supplémentaires (Roseman, 1981). Un facteur a prendre en
considération est le niveau de spécialisation et/ou d’interdépendance des postes de
I’entreprise. En effet, plus les postes dépendent les uns des autres ou plus ils demandent un
haut niveau de spécialisation, plus les problémes de performance et de productivité risquent
d’étre élevés lors du départ de I’employé (Staw, 1980). Enfin, les conséquences négatives
associees au roulement varient selon le niveau hiérarchique ou encore selon la performance
de I’individu qui quitte. Le départ d'un employé performant ou qui occupe un poste élevé
dans la hiérarchie engendre davantage de codts et de conséquences que le départ d’un
employé a 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
a I’avancement de la carriére, 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 I’entreprise, le départ d’un collégue est peut-étre
I’occasion d’obtenir une promotion ou encore d’aspirer a un poste auquel il est
habituellement difficile d’accéder (Staw, 1980). Par ailleurs, certains salariés déja en place

sont stimulés par 1’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 1’équipe et de I’engagement organisationnel (Mobley, 1982b).

A Dopposé, 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 codts peuvent étre associés a la décision de laisser un
emploi, comme la perte d’ancienneté et la perte de conditions de travail. A ces
consequences, s’ajoutent aussi les déceptions potentielles reliées aux attentes créées par le
nouvel emploi. Effectivement, un employé peut étre décu par rapport a son nouvel emploi,
celui-ci ne correspondant pas a 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 étre 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 étre menacés (Holtom et al., 2005 ; Mabley,
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
I’organisation, a des comportements ou des attitudes qui précédent son départ, tel que
I’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 I’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 collegue 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 I’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 a ceux qui quittent. Ces sentiments peuvent amener des remises
en question sur leur motivation a demeurer au sein de I’organisation (Staw, 1980). Le
départ d’un employé provoque également une surcharge de travail pour les collegues qui
restent. Cette surcharge contribue a créer du stress et de I’insatisfaction chez ces derniers,
les amenant méme a quitter leur emploi (Mobley 1982a). Les employés qui demeurent a
I’emploi éprouvent parfois de la difficulté a effectuer certaines taches qui étaient associées
a celles de la personne qui quitte (Mowday et al., 1982; Staw, 1980). Méme si
I’organisation procéde au remplacement, une période est souvent consacrée a la supervision
et a I’orientation des nouveaux employés. Ces situations occasionnent alors du stress et de
I’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’aveére 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 1’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 réferent aux changements qui surviennent dans
I’environnement externe des organisations, sur le plan social et économique. D’abord, les
conditions du marché du travail influencent a 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, ’entrée tardive des
jeunes sur le marché du travail ou son caractere concurrentiel sont des phénomenes qui ont

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

Ensuite, un taux de chémage 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 chdmage plus élevé peut réduire la probabilité qu’un employé quitte son travail
(Cotton et Tuttle, 1986; Edwards, 1995), étant donné I’incertitude d’en obtenir un nouveau
(Mobley, 1982a). Dans cette perspective, plusieurs théories soutiennent que la majorité des
gens ont tendance a étre plus rationnels lors de décisions majeures de nature économique
(Lambert et al., 2001). Par leur disponibilité, certains emplois deviennent subséquemment
une opportunité pour ’employé. En effet, un nombre d’emplois alternatifs élevé augmente
le roulement. A I’inverse, si peu d’alternatives d’emploi existent, I’employé est moins

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

Par ailleurs, les membres de 1’organisation qui possedent des informations sur les
possibilités d’emplois sont plus susceptibles de partir que les employés qui n’ont pas
connaissance de ces opportunites (Price, 1977). Ainsi, la perception d’alternatives d’emploi
est positivement corrélée avec le roulement du personnel (Cotton et Tuttle, 1986).
Cependant, I’attractivité des alternatives d'emploi est davantage liée au départ d’employés

que la présence d’opportunités elle-méme (Griffeth et al., 2000). Effectivement, si une
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opportunité d’emploi correspond davantage au projet de carriere 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 préfére cette opportunité a son
emploi actuel. Au contraire, si I’opportunité d'emploi extérieure n’est pas considérée
comme plus avantageuse que I’emploi occupé par le travailleur, celui-ci risque de

reconsidérer son désir de quitter 1’organisation (Mobley et al., 1979).

1.2.3.2 Les facteurs individuels

Les facteurs individuels se rapportent aux caractéristiques personnelles de I’individu
ainsi qu’a ses attitudes a 1’égard de son emploi, tels que son engagement organisationnel

ainsi que sa satisfaction au travail.

D’abord, le roulement du personnel semble étre influencé par certaines
caractéristiques personnelles, celles-ci relevant de variables sociodémographiques (Huselid,
1995), comme I’4ge, I’ancienneté dans 1’emploi, la scolarité et le genre. Cependant,
certaines contradictions sont présentes dans la littérature. En ce qui concerne la variable de
I’age, 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 phénomeéne s’explique notamment par le fait que les employés plus
agés, ayant généralement de I’ancienneté, ont davantage investi dans 1’organisation que les
plus jeunes (Iverson et Pullman, 2000) et ont donc plus & perdre s’ils quittent. A 1’inverse,
les décisions des plus jeunes sont plus souvent temporaires du fait qu’ils expérimentent
différents choix de carriére 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
associee positivement au roulement. En effet, plus une personne a un haut niveau de

scolarité, plus elle a tendance a quitter I’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
I’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) révelent

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

En ce qui a trait aux attitudes de I’employé a I’égard de son emploi, c’est-a-dire a
son engagement organisationnel ainsi qu’a sa satisfaction au travail, les définitions et les
modeles qui s’y rapportent sont nombreux et différent au fil du temps. D’abord, la
conception de I’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
I’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 modele multidimensionnel de Meyer et Allen (1991) est

présenté a la figure 1.
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Figure 1. Le modéle a trois composantes de I'engagement organisationnel

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

Ce modele propose trois formes d’engagement organisationnel, soit 1’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, I’engagement
affectif renvoie a un attachement émotionnel a I’organisation. Quanta 1’engagement
normatif, il représente 1’attitude de loyauté que ressent I’employé envers I’organisation, son
sentiment d’obligation morale. Puis, ’engagement de continuité réfere a la rupture du lien
contractuel avec I’organisation (pertes de salaire, transférabilité limitée, alternatives
d’emploi peu nombreuses, etc.). Le modéle de Meyer et al. (2002) présente les trois aspects
de ’engagement qui sont eux-mémes influences par différentes caractéristiques ou causes
individuelles et organisationnelles, ce qui les place a un niveau intermediaire pour

influencer le roulement. Ce point est important pour le développement de ce modele qui est
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encore tres répandu. Parmi les trois types d’engagement exposés, I’engagement affectif
présente la relation négative la plus forte avec I’intention de quitter et le roulement (Meyer
et al.,, 2002). Ensuite, le modele de Price (2001) soutient que certains facteurs
organisationnels (justice distributive, chances promotionnelles, soutien des supérieurs) ont
une relation positive avec 1’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 roles (conflits de role, ambiguité des
roles, surcharge des roles) et ’engagement organisationnel. De plus, la perception du
soutien organisationnel est corrélée positivement avec I’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 I’appréciation portée par les employés envers leur travail
(Price, 2001) et elle varie en fonction des perceptions des employeés et de leurs valeurs
(Mobley, 1982a). La satisfaction au travail est présentée comme un corrélat de
I’engagement organisationnel dans certains travaux (Mathieu et Zajac, 1990 ; Meyer et al.,
2002). Cette conception, fondée sur le fait que les deux facteurs possédent 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 a 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 cceur de plusieurs modeles conceptuels (March et Simon, 1958; Price, 1977; Mobley,
1977). Selon Mobley (1982a), la satisfaction au travail est une contribution majeure au
modéle 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-a-dire songer a quitter, avoir l’intention de chercher des
alternatives d’emploi et avoir I’intention de quitter I’organisation. Par ailleurs, de nombreux
facteurs organisationnels sont mis en relation avec la satisfaction, soit 1’autonomie, la
justice, le stress, la rémunération et le soutien social (Price, 1977), les possibilites de
promotion et la routine (lverson et Deery, 1997 ; Price, 1977) ainsi que les conflits de rdle
(Iverson et Deery, 1997). Ces facteurs influencent eux-mémes 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 I’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). A certains égards, 1’insatisfaction au
travail est méme 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 1’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). 11 s’agit d’une notion
multidimensionnelle qui rassemble des forces internes et des forces externes susceptibles de
maintenir un individu a I’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
I’organisation ou son environnement et certains bénéfices pouvant étre perdus (sacrifices)
apres avoir pris la décision de quitter 1’organisation. De ces trois dimensions, 1’une attire

davantage I’attention, soit la notion de compatibilité (fit) avec I’organisation. Cette
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compatibilité se produit lorsqu’il y a congruence entre les attributs de la personne et celles
de I’organisation ou du contexte de travail (Chan, 1996) et réfere aux liens qui les unissent
(Mitchell et al., 2001). Elle fait également référence aux valeurs de I’individu, a Ses
besoins, a ses objectifs de carriére ainsi qu’a ses plans pour le futur en lien avec
I’organisation (Yao et al., 2004). Or, I’employé qui a une meilleure compatibilité avec
I’organisation est plus enclin a 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 a
I’organisation ou a certaines caractéristiques du poste occupé. D’abord, différentes
pratiques de gestion des ressources humaines (RH) font partie des facteurs organisationnels
pouvant étre associées au roulement de personnel. Cependant, la littérature offre peu
d’explications quant a la fagcon dont ces pratiques influencent la décision de départ d’un
employ¢ (Allen et al., 2003). Ces pratiques RH peuvent étre liées au processus d’embauche,
a la formation octroyée au personnel (Bentein et al., 2000), a la participation aux prises de
décision ou a la justice des récompenses (Allen et al., 2003). Selon Price (2001), la justice
distributive, référant a 1’équité des récompenses/punitions liées a la performance de
I’employé, a un effet positif sur le roulement. La justice distributive est élevée lorsque la
bonne performance est recompensée (Mueller et al., 1994; Price, 2001). Quant a Branham
(2012), il traite de sept raisons cachées de quitter I’entreprise. Plusieurs d’entre elles sont
reliées a I’organisation et a ces pratiques de gestion : peu de coaching et de rétroaction, peu
de possibilités de développement professionnel, manque de reconnaissance, 1’emploi ou le
milieu de travail ne correspond pas aux attentes, 1’incompatibilité entre I’employ¢, I’emploi
et I’organisation, la surcharge de travail et la perte de confiance a 1’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). A
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I’inverse, un taux de roulement volontaire élevé d’employés plus performants peut étre 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 I’absence d’autres
pratiques de gestion (Shaw et al., 1998). Selon Bentein et al. (2000), chaque pratique RH

n’agit pas de maniere isolée.

Certaines caractéristiques de 1’organisation du travail peuvent influencer le roulement
du personnel. Notamment, un manque d’autonomie est susceptible d’influencer les départs
volontaires. Selon Price (2001), I’autonomie est le degré de pouvoir qu’exerce un employé
dans le cadre de son emploi. La relation entre ’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 a remplir les fonctions
associées a I’emploi et découle de divers facteurs divisés en quatre dimensions, relevant
notamment de 1’organisation du travail (Price, 2001) : I’insuffisance des ressources ou le
manque de moyens pour performer, I’ambiguité des roles et le manque de clarté des
consignes regues, les conflits de réle ou I’incompatibilité de ses obligations face a I’emploi
et la charge de travail requise par I’emploi. La relation entre le stress et le roulement est
positive (Griffeth et al., 2000; Price, 2001). Plus précisément, les conflits de rdles et les
ambiguités de role sont corrélés positivement avec l’intention de quitter 1’organisation
(Fisher et Gitelson, 1983). Les travaux de Podsakoff et al. (2007) s’intéressent & deux
catégories d’agents stresseurs et démontrent que des facteurs plus contraignants (hindrance
stressors), comme les tracas, les contraintes, les politiques de 1’organisation, les conflits de
role ou la surcharge de travail, ont un effet positif sur I’intention de quitter et le roulement.
En revanche, cette relation s’avére négative avec des agents stresseurs plutdt liés aux défis
de I’emploi (challenge stressors), tel que la pression ressentie pour accomplir certaines
taches. En effet, les employés ont tendance a considérer ces demandes comme une

possibilité de réalisation ou de développement personnel (Podsakoff et al., 2007).
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Les pratiques de gestion des organisations peuvent étre issues de modeles de travail a
haute performance. Ces pratiques se différencient par trois grandes caractéristiques, ¢’est-a-
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 a la
participation (Appelbaum, 2004). Par ailleurs, elles ont un caractére flexible et innovateur
(Godard, 2001) et elles assurent la coopération des employés dans le but d’accroitre la
performance de 1’organisation (Godard, 2004). Elles sont définies en termes de processus
de travail, alors que les pratiques RH réferent davantage a la facon 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, 1’autonomie et la justice distributive. L’utilisation de pratiques a haute
performance peut avoir des impacts sur le roulement et la productivité. En effet, le
roulement est lié positivement avec la productivité lorsque 1’utilisation de ces pratiques est
faible, tandis que la relation entre le roulement et la productivité est négative lorsque
’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
I’acquisition d’un savoir spécialisé ayant pour effet de rendre les employés plus distinctifs
et plus difficiles a 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 a des politiques complémentaires afin de diminuer le
roulement (Guthrie, 2001).

La rémunération est un facteur qui est souvent étudie en lien avec le roulement du
personnel (Price, 2001). Effectivement, plusieurs études montrent qu’un salaire élevé
influence négativement le roulement ou I’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 I’'impact de la rémunération sur le roulement est souvent modéré par
certaines variables, comme la satisfaction au travail, 1’engagement organisationnel, le
comportement de recherche d’emploi et ’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 I’employé a
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 financicres sur
le roulement du personnel peut s’expliquer par ’influence de la société capitaliste ou
I’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) considérent 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
I’environnement de travail (Iverson et Pullman, 2000). Effectivement, I’absence de
certaines conditions de travail particulieres peut amener les employés a quitter
I’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). 1l en est de
méme pour la sécurit¢ d’emploi (Iverson et Pullman, 2000). Ainsi, ces récompenses
extrinséques c’est-a-dire la rémunération, les promotions et la sécurité d’emploi, sont liées

a 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 a 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 1’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
I’intention de quitter. L’étude d’Iverson et Deery (1997) se penche également a la présence
syndicale, mais en incluant la notion de loyauté. Ces auteurs soutiennent que plus la loyauté
de I’employ¢ envers le syndicat et I’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 I’environnement de travail. Selon Iverson et Deery
(1997), une culture de roulement peut conduire a des départs supplémentaires. En effet, les
employés sont plus propices a quitter I’organisation si leurs pairs agissent ainsi (lverson et
Deery, 1997). Carmeli (2005) étudie le lien entre la culture organisationnelle et les
intentions de retrait sous 1’angle de différentes caractéristiques de I’emploi, soit les défis de
I’emploi, la communication, la confiance, l’innovation et la cohésion sociale. Ces
différentes dimensions sont significativement liées de facon négative aux intentions de
retrait de 1’occupation, de I’emploi et de 1’organisation (Carmeli, 2005). Ensuite, selon
Mayfield (2008), la perception d’un environnement de travail créatif, c’est-a-dire le soutien
créatif de la part de I’employeur, la flexibilité des caractéristiques du travail et la présence
de blocs de travail créatifs, influence négativement I’intention de quitter. De ce fait, un
employé qui ceuvre dans un tel environnement de travail est plus susceptible de demeurer

au sein de ’organisation (Mayfield, 2008).

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

intéressant, qu’il est heureux avec ses collegues et qu’il entretient une bonne relation avec
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son supérieur hiérarchique, il y a plus de chance qu’il demeure a I’emploi de son
organisation. La relation positive avec le supérieur hiérarchique résulte notamment du
soutien que celui-ci accorde a ses employés. Ce soutien accordé a I’employé est observé a
trois niveaux dans la littérature. Il s’agit du soutien provenant de 1’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 I’expérience de I’individu, de
I’intention bienveillante ou non des politiques de I’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 a propos de la fagon dont les
organisations valorisent leur contribution et se préoccupent de leur bien-étre (Eisenberger et
al., 2001). Selon Paillé (2009), ce construit réfere a la perception des employés par rapport
aux decisions liées aux ressources humaines et a I’amélioration des politiques de
’organisation du travail. Le soutien organisationnel percu par I’employé est négativement
corrélé avec I’intention de quitter 1’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 1’organisation est donc pergu par
I’employé comme un certain incitatif pouvant créer un sentiment d’obligation envers
I’organisation (Allen et al., 2003). Ce sentiment d’obligation est susceptible de lier
I’individu a I’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 pergoivent un plus grand soutien sont moins enclins a chercher un
autre emploi ou a quitter 1’organisation (Allen et al., 2003). Néanmoins, la contribution de
I’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-étre de I’employé (Paillé, 2009). Ensuite, la conciliation entre
le travail et la vie personnelle a un effet positif sur le soutien organisationnel percu (Boxall
et al., 2003; Lambert, 2000). En effet, les avantages offerts jugés utiles par les employes
renforcent certainement leur perception que 1’organisation prend soin d’eux (Lambert,
2000). Par exemple, I’équilibre travail-vie, facilitant la conciliation de plusieurs aspects de
la vie personnelle et familiale de I’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
carriere, permettant de retarder les départs a 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
collegues de travail. Des liens sont établis entre le soutien de 1’organisation et le soutien du
supérieur hiérarchique, si bien que certains chercheurs ont tendance a utiliser les deux
termes (Rhoades et Eisenberger, 2002). Ces deux types de soutien sont corrélés
positivement (Stinglhamber et VVandenberghe, 2004), toutefois peu d’attention est accordée
a la direction de la causalité (Eisenberger et al., 2002). Etant donné que les supérieurs
hiérarchiques sont des représentants de I’employeur, les employés pergoivent leurs
orientations comme une indication de 1’appui que leur consent 1’organisation (Eisenberger
et al., 1986). Par ailleurs, les employés développent une perception générale de
I’appréciation des supérieurs a leur égard (Rhoades et Eisenberger, 2002). Eisenberger et al.
(2002) révelent un lien positif entre le soutien du supeérieur hiérarchique et la perception de
soutien organisationnel. Effectivement, le soutien du supérieur joue un r6éle médiateur dans
cette relation puisque la perception de soutien organisationnel est elle-méme corrélée
négativement avec le roulement volontaire (Eisenberger et al., 2002). D’un autre c6té, le

soutien percu par I’employé de la part de ses collégues est négativement corrélé avec son
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intention de quitter 1’équipe de travail (Howes et al., 2000; Paillé, 2009). De ce fait,
I’employé qui se sent soutenu par ses colléegues a tendance a rester membre de son équipe
(Paillé, 2009), cependant la relation avec 1’intention de quitter 1’organisation n’est pas
mesurée. Enfin, les réactions des employés different selon la provenance du soutien obtenu
(Bishop et al., 2000), soit de 1’organisation elle-méme, du supérieur hiérarchique ou des

collegues de travail.

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

s’intéresse au bien-étre au travail contribuant a cette rétention.

1.3 LE BIEN-ETRE AU TRAVAIL

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

ainsi que les conséquences et les facteurs associés.

1.3.1 Définitions des concepts

1.3.1.1 Le bhien-étre

La definition du bien-étre varie d’un auteur a I’autre en fonction de ce qui est pris en
considération. D’abord, il peut étre abordé selon un angle affectif (Warr, 1999), subjectif
(Diener, 1994 ; Goldman et Kernis, 2002) ou psychologique (Ryff et Keyes, 1995). Il peut
également étre défini par le son caractére hédonique, sa composante subjective (Diener,
1994 ; Kahneman et al., 1999), qui réfere 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-
étre s’exprime par un sentiment d’équilibre et de vitalité, de valeur, de maitrise 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), I’approche affective du bien-étre référe a la coexistence de trois
facteurs antagonistes, soit plaisir-déplaisir, anxiété-confort et dépression-enthousiasme. Il
s’agit d’une conception qui s’appuie sur I’effet des émotions ressenties par un individu face
a une situation spécifique. Les personnes qui éprouvent davantage de plaisir, de confort et
d’enthousiasme ont tendance a étre plus satisfaites, alors que les personnes qui éprouvent
plus de déplaisir, d’anxiété et de dépression ont tendance a étre moins satisfaites. Dans le
méme ordre d’idées, Makikangas et al. (2011) mesurent le bien-étre affectif a travers
I’anxiété, la dépression, le confort et I’enthousiasme. Les ressentis changent d’une personne
a Dlautre, et ce, méme lorsqu’ils résultent du méme contexte. En effet, ces différents
sentiments antagonistes peuvent varier en fonction de la personnalité. 1l est donc essentiel

de prendre en compte le caractére subjectif dans 1’évaluation du bien-étre d’un individu.

1.3.1.1.2 LE BIEN-ETRE HEDONIQUE OU SUBJECTIF

Selon la psychologie hédoniste, le bien-étre se définit comme un plaisir, une
satisfaction ou un bonheur subjectif (Laguardia et Ryan, 2000). Quant a Diener (1994), il
définit le bien-étre subjectif selon trois criteres. D’abord, 1’auto-évaluation des événements
de la vie quotidienne, notamment a travers la quantité de biens matériels qu’un individu
peut posséder, ensuite 1’évaluation positive qu’une personne fait de sa vie de maniere
globale et de la satisfaction qu’elle en retire, puis 1’absence d’affects négatifs et la présence
d’affects positifs. Pour Rolland (2000), le bien-étre 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-étre subjectif. Ils 1’évaluent a partir de différentes dimensions, soit la
perception d’un sentiment agréable, la perception de soi, les symptomes de détresse et
I’adaptation a la vie sociale. Le bien-étre subjectif est donc dit hédonique, car il considere
le bonheur et la satisfaction face a la vie, traduits a travers les émotions que les individus
ressentent (Diener et al., 1999). Diener et al. (1999) affirment que le bien-étre subjectif ou
hédonique est principalement sous-tendu par les cognitions et les émotions ; les premieres
orientant 1’expression des secondes. Dans le méme ordre d’idées, Dagenais-Desmarais
(2010) ainsi qu’Andrews et McKennell (1980) indiquent que le bien-étre 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), I’ensemble des manifestations
positives, dont les relations interpersonnelles, le sentiment de maitriser sa vie et
’acquisition de compétences cognitives adaptées a sa catégorie d’age, conduit & un état de

bien-étre.

L’approche hédonique est remise en question par plusieurs auteurs. Notamment, par
Lent (2004) pour qui I’approche ne met pas en lumiére 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-étre et par Ménard et Brunet (2012), pour qui
I’approche présente une limite, celle de ne pas inclure 1’aspect eudémonique, c’est-a-dire le

sentiment d’accomplissement qui est 1’assise de la description du bien-étre psychologique.

1.3.1.1.3 LE BIEN-ETRE PSYCHOLOGIQUE OU EUDEMONIQUE

Le bien-&tre eudémonique renvoie a des notions de réalisation de son plein potentiel
(Deci et Ryan, 2008; Ryff, 1995; Waterman, 1993) et d’autodétermination (Ryff et Singer,
1998). Selon I’approche eudémonique, le bien-étre est défini par le fait de vivre en

concordance avec soi-méme 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 contrdle 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-étre au travail

Malgré qu’aucun cadre conceptuel ne distincte clairement le bien-étre et le bien-étre
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-étre au travail.
Notamment, on y trouve le bonheur au travail, le mieux-étre, la santé, 1’équilibre personnel,
le bien-étre psychologique, etc. (Dagenais-Desmarais et Privé, 2010). Par ailleurs, le bien-
étre au travail est un concept en constante évolution, car le travail lui-méme 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 matiere de bien-
étre au travail prennent différentes formes, selon le cycle de vie et de carriere 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 méme pour les besoins et les objectifs organisationnels, ceux-ci variant d’une

entreprise a I’autre, selon la taille, le secteur d’activité, la localisation, etc.

Selon Dagenais-Desmarais (2010), le bien-étre au travail est une expérience
subjective positive ou le meilleur de soi tente d’étre exprimé et qui se construit a travers
soi, a travers les relations sociales au travail et dans les interactions avec 1’organisation. Le

bien-étre 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-étre au travail est une notion difficile a définir
de maniére précise et qu’elle varie selon les approches et les disciplines, certains auteurs

s’intéressent a son oppose; la souffrance au travail.

1.3.1.3 La souffrance au travail

Le concept de souffrance est le plus souvent abordé sous I’angle des risques
psychosociaux qui regroupent le stress, 1’épuisement professionnel, le harcélement moral,
les conflits relationnels et la violence (Hirogoyen, 2008). Cependant, a 1’exception du
harcélement 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-étre 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 étre exacerbée par les difficultés personnelles des employés ou par leur
personnalité, la tdche 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-étre psychologique sont les deux péles qui ont
été associés a la santé psychologique. La détresse représente le pble négatif de la santé
psychologique et le bien-étre représente plutét le pole positif (Dagenais-Desmarais, 2010).
A Dlintérieur de ces deux pdles sont présents différents niveaux d’intensité. Le niveau
d’intensité varie en fonction des ressources personnelles et organisationnelles qu’un
individu a a sa disposition a un moment donné (Gilbert, 2009). La détresse psychologique

se traduit par des comportements de colére, d’irritabilité, un sentiment d’anxiété, de
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I’épuisement, une tendance a se dévaloriser, a s’isoler et a 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 a affronter leurs
problemes au travail, ressentent un intérét diminué pour leurs taches, se sentent moins

efficaces et perdent le golit d’entamer des projets.

1.3.2 Les conséquences du bien-étre en matiere de rétention du personnel

En ce qui a trait aux conseéquences du bien-étre en matiere de rétention du
personnel, quelques études (Poisson, 2014; Wilson et al., 2004) révélent qu’un lien existe.
D’autres travaux (Morin, 2008; Page et Vella-Brodrick, 2009 ; Russell, 2008;) montrent
également que les organisations ou les employés obtiennent un résultat élevé a la mesure du
bien-étre 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 theme a 1’étude.

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

Cette section vise a identifier les principaux facteurs qui influencent le bien-étre 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-a-dire les pratiques et les
politiques de gestion et la fagon dont se comportent les gestionnaires et les collégues.
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 1’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 a la figure 2.

Organisation du
travail

Charge de travail
quantitative, qualitative
et émotionnelle

Reconnaissance
lacunaire
Déséquilibre entre les
contributions et les

Réponse
d*adaptation :

Particularités du posie ;
posture, équipement
Conflit travail famille
Inséeurité ; précarité de
Memploi et
changements
organisationnels
fréquents

Tension sociale ;
conflits, harcelement,
discrimination

Soutien social lacunaire
Individualisation des
relations : isolement e
pression des pairs

-+ Souffrance au

C e M- rétributions
Autonomie insuffisante N
-
¥
Conditions de travail Relations Perte de sens stress
Environnement interpersonnelles
physique de travail difficiles

travail

Style de gestion du
supérieur hiérarchigue

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

Source : Beaudry et Gagnon, 2019.

D’abord, I’organisation du travail réfere a la definition ou a la configuration des

emplois (Bélanger et al., 2004). Plus précisément, elle correspond a la répartition des
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différentes taches et a la coordination des unités de travail entre lesquelles ces taches sont
réparties (Roy et Audet, 2003). Lorsque la charge de travail (Cazabat et al., 2008) est
inadéquate, la souffrance peut alors découler de I’organisation du travail (Ciavaldini-
Cartaut et al., 2017 ; Duroisin et Goyette, 2018). Cette charge de travail peut étre
quantitative, qualitative (Vinet, 2004) ou émotionnelle (Soares, 2003). Cependant, la plus
connue est la charge de travail quantitative correspondant au volume des taches a réaliser a
I’intérieur d’un laps de temps donné (Vinet, 2004). La charge de travail quantitative refére a
la productivité des personnes en emploi, a 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 a la charge qualitative (Legault et Belarbi-Basbous, 2006), elle fait
référence a la complexité du travail et a la concentration nécessaire pour effectuer les taches
(Vinet, 2004). La surcharge quantitative impacte nécessairement la charge qualitative, alors
qu’une cadence effrénée fatigue le travailleur qui perd sa concentration, par exemple. 1l en
est de méme 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 cceur du concept de la charge émotionnelle se trouve la gestion de ses propres émotions
afin d’étre en mesure de faire face a celle des autres (Hochshild, 2017). Un employé
submergé de travail (surcharge quantitative) ou qui accomplit une tache plus complexe
(surcharge qualitative) peut percevoir que sa charge émotionnelle affectée. La dissonance
émotionnelle, soit 1’écart entre ce qui est affiché et ressenti, augmente la charge
émotionnelle et influence le bien-étre des employés (Man et Cowbrun, 2005). Ceux-ci se
retrouvent donc dans une situation ou ils en font plus, font mieux et controlent leurs

émotions dans des contextes difficiles d’un point de vue affectif ou des valeurs.
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IIs expriment encore un plus grand mal-étre 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 regles et des procédures ou par I’impossibilité de participer a 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 a risques d’avoir atteintes a 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 contréle ou I’autonomie
n’est pas un jeu a somme nulle (Beaudry, 2008). Effectivement, le travailleur n’est pas
totalement contrélé ou totalement libre en ce qui a trait & I’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-étre s’accroit également si ’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 1I’emploi peuvent également contribuer a la souffrance au travail
(Beaudry et Gagnon, 2019). Certaines conditions relevant de 1’environnement de travail,
comme le bruit, la poussiére, I’exposition aux produits chimiques, la luminosité, etc. ainsi
que celles relevant du poste, comme la posture, 1’équipement, etc. peuvent étre source de
mal-étre au travail. Par ailleurs, le conflit entre la sphére familiale et la sphére
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 particulierement les taches
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domestiques (Lacroix et Boulet, 2013). Malgré les demandes répétées en matiere de
conciliation, les mesures organisationnelles ne sont pas toujours présentes (Diotte, 2016 ;
Gagnon et Beaudry, 2019). Les pratiques de gestion inflexibles compliquent alors
I’équilibre entre le travail et la vie personnelle. De plus, méme si ces aspects sont
généralement stipulés formellement dans les conventions collectives, les contrats de travail
ou les politiques organisationnelles, les conditions de travail peuvent étre 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’a 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
percues (Lefrangois et al.,, 2017) et contribuent ainsi a un sentiment d’injustice
organisationnelle concourant a la pénibilité au travail. Dans cette perspective, la maniére de
gérer les mesures de conciliation, avec équité, est a prendre en considération. Une autre
condition de travail pouvant générer de la souffrance concerne les statuts d’emploi précaire.
Ceux-ci contribuent a I’insécurité et au manque de prévisibilit¢ (De Gaulejac, 2005).
Effectivement, I’importance statistique du travail atypique, surtout parmi les jeunes et les
femmes (1SQ, 2019), expose les travailleurs a 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 consideration les relations avec les autres

membres de ’organisation.

Au ceeur des facteurs contribuant au bien-étre au travail ou, au contraire, a 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 harcélement, 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 taches. D’autant plus, un soutien social
lacunaire, découlant de I’organisation, des collégues 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 a la dispensation ou a I’échange de ressources de nature
émotionnelle, informationnelle ou instrumentale, lorsqu’il y a perception d’un besoin chez
I’autre (Caron et Guay, 2005). 1l se manifeste par le biais de divers moyens, tels que
I’écoute active et I’empathie. Les émotions peuvent étre exprimées et la rétroaction est alors
possible. 1l s’agit également de fournir de 1’aide concréte ainsi que 1’information nécessaire
a la résolution de problémes. Un soutien social lacunaire peut conduire a 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 I’employé (Grouille et Leroy, 2021 ; Lamontagne, 2006) et les rétributions
qu’il regoit, qu’elles soient tangibles ou symboliques (Brun et Dugas, 2006 ; Daloz et al.,
2007 ; Dansereau et al., 2017 ; Seigrist, 1996). Les demandes soutenues de 1I’employeur en
lien avec I’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 I’impression de donner abondamment, sans recevoir en retour. Le soutien
social, la reconnaissance de I’individu lui-méme, des résultats de son travail, de la maniére
dont il effectue la tache et de son investissement dans le travail (Brun et Dugas, 2006)

concourent au bien-étre au travail.

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

qu’ils s’en font, est influence 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
I’emploi (Mercure et al., 2012) correspondant aux orientations ou aux finalités du travail,
c’est-a-dire a ce que I’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
extrinseques, comme la rémunération, la sécurité et le confort, puis intrinseques du travail,
comme 1’actualisation de soi par I’autonomie, la croissance et la créativité. Elles reposent
également sur I’utilit¢ du travail, sur les opportunités de carriere, sur la possibilité de
développer des relations sociales, sur le statut et sur le prestige que lui accorde I’emploi. La
cohérence de I’activité professionnelle permet par ailleurs de lui donner un sens (Morin,
2008; Morin et Forest, 2007). Elle fait référence a la compatibilité entre 1’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 a un état de
dissonance cognitive, générateur de tension. La souffrance dite éthique s’exprime lorsque le
travailleur se sent obligé d’agir de maniere contraire a ses valeurs (Dejours, 1993 ; Loriol,
2015). Un travail porteur de sens concourt alors a la santé mentale des salariés (Allan et al.,
2017; Morin, 2008), a leur engagement et a leur satisfaction (Maharaj et Schlechter, 2007).

A défaut de générer du sens, le travail devient, au contraire, source de souffrance.

Enfin, D'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 a leur activité
professionnelle. Cependant, ces facteurs dépendent de la culture organisationnelle (Dextras-
Gauthier et Marchand, 2016), des pratiques et des politiques RH instaurées dans
I’organisation, du style de gestion du supérieur hiérarchique et de la perception de justice
organisationnelle. Ainsi, le bien-étre 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 a la rétention du personnel et au bien-étre au travail. Les concepts a 1’étude
étant bien définis, de méme que leurs conséquences et les facteurs associés, le prochain

chapitre présente le cadre d’analyse et la méthodologie privilégiée.
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CHAPITRE 2
CADRE D’ANALYSE ET METHODOLOGIE

Ce deuxiéme chapitre présente le cadre d’analyse et la méthodologie privilégiée
dans cette étude. D’abord, 1’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 a 1’étude, le devis de recherche, le
mode de collecte de données, la population étudiée, I’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’ceuvre 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-étre au travail et contribuant a la rétention du personnel dans les

petites et moyennes entreprises en contexte insulaire ?

L’objectif principal de cette étude est de degager et de décrire les facteurs
organisationnels favorisant le bien-étre au travail et contribuant a la rétention du
personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire. Cet objectif

principal se décline en objectifs secondaires :



décrire et comprendre 1’état de bien-étre 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 déployeées par les employeurs;

dégager et décrire les meilleures pratiques en matiére de bien-étre au travail afin de

favoriser la rétention du personnel.

La prochaine section présente la pertinence de 1’étude sur le plan scientifique et social.

2.2 PERTINENCE SOCIALE ET SCIENTIFIQUE DE LA PROBLEMATIQUE

I1 est essentiel de s’assurer de la pertinence sociale et scientifique de la recherche.

La pertinence sociale référe a 1’utilité des connaissances produites pour la société, les

employeurs, les gestionnaires ou les travailleurs (Barthélemy, 2012). La pertinence

scientifique, quant a elle, consiste a produire de nouvelles connaissances afin de faire

avancer I’état des connaissances ou d’apporter une solution a un probléme concret

(Bourgeois, 2016). Etant donné 1’ampleur de la situation de rareté de main-d’ceuvre et la

40



préoccupation des entreprises en matiére de rétention du personnel, 1’étude proposée est
pertinente et importante. Effectivement, elle est pertinente sur le plan social puisqu’elle
prend en compte la situation particuliere des petites moyennes entreprises en contexte
insulaire. Plus spécifiqguement, 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 a brosser un portrait de la
situation, puis a proposer des grilles de lecture et enfin a 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 a
I’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-étre au travail contribuant a 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 theme mérite donc une attention soutenue. Dans cette perspective, il s’avere essentiel
dans la prochaine section de revenir sur les concepts a 1I’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 a 1’étude.
Deux concepts sont a 1’étude dans ce projet de recherche, soit la rétention du personnel et le

bien-étre 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 a retenir les ressources
humaines dont elle a besoin dans le but d’atteindre ses objectifs stratégiques et

organisationnels.

2.3.2 Le bien-étre au travail

La définition retenue pour le concept de bien-&tre au travail est celle de Dagenais-
Desmarais (2010) qui définit le bien-étre au travail comme une experience subjective
positive ou le meilleur de soi tente d’étre exprimé et qui se construit a travers soi, a

travers les relations sociales au travail et dans les interactions avec 1’organisation.

2.4 DEVIS DE RECHERCHE

Le devis de recherche référe a « I’ensemble des décisions a prendre pour mettre sur
pied une structure permettant d’explorer de fagon empirique les questions de recherche ou
de vérifier des hypotheses » (Fortin, 2010). Le choix du devis de recherche doit se faire en
fonction de I’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 a ce jour sur les facteurs organisationnels du bien-étre au travail contribuant a
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la rétention du personnel dans les PME en contexte insulaire, il s’avére pertinent d’avoir
recours a une approche ancrée inductivement. La démarche inductive étudie le reel (Alami
et al., 2009) et c’est a partir d’observations que le chercheur est en mesure de dégager des
propositions explicatives, de construire des hypothéses, des concepts ou des modeles

permettant de mieux comprendre le phénomeéne étudié (Bourgeois, 2016).

2.4.2 Approche méthodologique

Il importe de choisir I’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 hypothéses ou
propositions théoriques afin de mieux comprendre ou interpréter le phénomene étudié a
partir d’observations sur le terrain de recherche (Bourgeois, 2016). Elle s’appuie sur
I’interprétation et la perception plutot 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 1’échantillon
est contraint a un petit nombre de participants, la généralisation des résultats est limitée a la
population étudiée (D’ Astous, 2010 ; Malhotra et al., 2007). En ce qui concerne 1’approche
quantitative, elle vise a mesurer un phénoméne (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’hypotheses, de
prédire des relations de cause a effet ou encore de vérifier des propositions théoriques
(Fortin, 2010 : 27). L’approche quantitative est appropriée lorsqu’il existe un cadre
théorique deja bien reconnu dans la littérature (Giordano et Jolibert, 2016). L’échantillon de
cette approche est dament sélectionné (Yin, 1991) et de plus grande taille, ce qui permet de
généraliser les résultats (Malhotra et al., 2007). En contrepartie, I’approche quantitative

offre des données moins riches et complexes (Gavard-Perret et al., 2008).
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La présente étude privilégie I’approche qualitative afin de répondre a la question de
recherche : quels sont les facteurs organisationnels de bien-étre au travail contribuant a
la rétention du personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire ?
Plus spécifiquement, le type de recherche qualitative emprunté pour répondre a la question
est I’approche descriptive qualitative. Il s’agit de 1’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 a un événement ou a une
situation. Souvent utilisée dans le domaine exploratoire, 1’approche descriptive qualitative
s’intéresse notamment a des phénomeénes ou a des situations peu connus (Trudel et al.,
2007). Si quelques études s’intéressent effectivement au bien-étre et & la rétention, peu
d’entre elles s’inscrivent dans un contexte insulaire. En ce sens, I’approche descriptive
qualitative s’avére appropriée pour la problématique au cceur de la présente étude. Enfin,
I’approche descriptive qualitative organise les données par théme. La prochaine section est

réservée a 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 réle crucial en ce qui
concerne la qualité des informations recueillies (Deslauriers, 1991). Dans le cadre de cette
recherche, I’une des méthodes de collecte de données privilégiées est 1’entrevue semi-
dirigée aussi appelée entretien semi-dirigé. L’entretien semi-dirigé est une méthode qui
s’applique a un petit échantillon et qui permet de recueillir de I’information qualitative
(Institut national de santé publique du Québec [INSPQ], 2011). 1l 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 phénomeéne
(Savoie-Zajc, 2009). Selon, Savoie-Zajc (2003), I’entrevue semi-dirigée est une interaction

verbale animée de fagon fluide par le chercheur. Celui-ci se laisse guider par le rythme et le
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contenu unique de I’échange dans le but d’aborder, sur un mode qui ressemble a celui de la
conversation, les thémes généraux qu’il souhaite explorer avec le participant a la recherche.
Gréace a cette interaction, une compréhension riche du phénomeéne a 1’étude est construite

conjointement avec I’interviewé.

Si les entrevues se font genéralement en face a face, elles peuvent également
s’effectuer par courriel (Lavoie et Guillemette, 2009). Cette deuxieme méthode de collecte
retenue dans cette étude consiste a I’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 ou ils le jugent opportun et dans des conditions de
disponibilité qu’ils contrélent davantage que lors d’une entrevue face a face. Certains
participants peuvent également apprécier le fait qu’ils ne sont pas vus par le chercheur et

donc se sentent plus a 1’aise de répondre aux questions.

L’aspect directif de cette méthode de collecte de donneées, qu’elle soit en présence
ou par courriel, permet de définir clairement et concrétement 1’outil d’investigation, ce qui
favorise la précision des réponses, alors que 1’aspect non directif favorise 1’authenticité et la
prise en compte du contexte des réponses de I’interviewé (Blanchet et al., 1985).
L’entrevue assure une certaine latitude puisqu’elle permet au répondant de développer sur
des thémes auxquels I’intervieweur n’aurait pas pensé (Boutin, 2006). Par ailleurs, elle
permet la conciliation entre la validité et la fiabilité. En effet, I’entrevue permet d’obtenir
des résultats fiables, correspondant a ce que pense véritablement la personne interviewée,
tout en conservant I’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 a 1’ensemble du personnel dans les PME en contexte insulaire est difficile
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(Baribeau et Royer, 2012). En dépit de cette limite, I’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 a leurs conduites, la facon dont
ils se représentent le monde et la facon dont ils vivent leur situation, ceux-ci étant vus
comme les mieux placés pour en parler (Poupart, 1997). La prochaine section est réservée a

la population a I’étude ainsi que 1’échantillon.

2.6 PRESENTATION DE LA POPULATION ETUDIEE

Cette section présente la population a I’étude. Selon Gourieroux (1981, page 35), la
population est « un ensemble d’unités élémentaires sur lesquelles porte 1’analyse ». La
population est une collection d’individus humains ou non (Beaud, 2009). Ce projet de
recherche fait appel a la triangulation, ¢’est-a-dire une stratégie qui consiste a combiner les
données issues de plusieurs instruments, compensant ainsi les biais propres a chacun
(Savoie-Zajc, 1996). Cette stratégie permet d’obtenir une plus grande rigueur a la recherche
(Baribeau et Royer, 2012). Concrétement, cette étude porte un regard croisé en collectant
des données aupres des employés, mais également auprés des employeurs de petites
moyennes entreprises situées en contexte insulaire afin d’avoir accés a différents points de
vue sur le theme. De ce fait, il importe de définir ce qu’est une PME et ce qu’est
I’insularité. D’abord, une PME est un établissement commercial comptant entre 1 et 499
employés rémunérés. Plus précisément, une petite entreprise compte de 1 a 99 employés
rémunérés, une moyenne entreprise compte de 100 a 499 employés rémunérés et une
grande entreprise compte de 500 ou plus employes rémunérés (Innovation, Sciences et
Développement économique du Canada [ISDE], 2022). Puis, I’insularité est le « caractére
de ce qui forme une ou des fles »* (Le Petit Robert, 2022). Selon Tita et Richard (2009),
I’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

! Le petit Robert. (2022). Le Petit Robert de la langue francaise.
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maritime des Tles-de-la-Madeleine faisant partie de la région administrative Gaspésie-Tles-
de-la-Madeleine (Affaires municipales et Habitation, 2024). La distance séparant 1’archipel
du continent le différencie de la Gaspésie, notamment par le fait qu’il s’agit d’une région
isolée plutot qu’une région éloignée (Malenfant, 2010). La section suivante précise la fagon

dont I’échantillon est constitué.

2.6.1 Echantillon

Selon Beaud (2009), I’échantillon est une fraction de la population. Pirés (1997, p.
122) présente 1’échantillon comme étant « une petite quantité de quelque chose pour
éclairer certains aspects généraux du probléeme ». La technique d’échantillonnage de la
présente étude est non probabiliste (Dufour et Lariviere, 2012). Cette technique
d’échantillonnage dépend de I’accessibilité de la population a 1’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 1I’échantillon. Ensuite, I’échantillonnage est de type accidentel
et volontaire. En effet, il est de type accidentel puisque les participants sont choisis au fur et
a 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 Lariviere, 2012). Les
avantages de ce type d’échantillonnage sont que le processus est simple et peu colteux. En
revanche, comme il s’agit d’un échantillonnage volontaire, c’est-a-dire que ce sont
généralement des personnes intéressées par le théme a 1I’étude qui se manifestent, il y a
moins de garantie quant a la représentativité de 1’échantillon. De plus, la présence
potentielle de biais de participation et de sélection est possible (Statistique Canada, 2021).
Les données collectées a 1’aide d’un échantillonnage non probabiliste doivent donc étre
utilisées avec une prudence accrue (Statistique Canada, 2021) et ne peuvent étre

généralisées a I’ensemble de la population a I’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 critéres de sélection,

c’est-a-dire ce qui fait qu’une personne peut OU non participer a 1’étude, sont les suivants :

étre un employé d’une petite moyenne entreprise en contexte insulaire et étre en

poste depuis au moins 6 mois;

Oou

étre un gestionnaire d’une petite moyenne entreprise en contexte insulaire et étre en

poste depuis au moins 6 mois.

L’¢tude a été réalisée avec un échantillon de huit (8) participants répondant aux

critéres de sélection qui ont témoigné leur intérét a participer a la recherche. Les huit (8)

participants sont répartis selon les profils présentés au tableau 1 :

Tableau 1. Portait des participants

_ Nombre Nombre

partiopant | P | age. | SEXE | giplomeobtenu | Porganisation | dans | dansos
P’organisation poste
GESTO01 Gestionnaire | 36-45 Homme | Universitaires 51475 emp. 6 mois 6 mois
GESTO02 Gestionnaire 22?45 Femme | Universitaires - de 5 emp. 11 ans 11 ans
GESTO03 Gestionnaire 32?35 Femme | Universitaires 5a25emp. 20 ans 10 ans
GEST04 Gestionnaire 22?65 Femme | Secondaires - de 5 emp. 17 ans 17 ans
EMPO1 Employé 32?35 Femme | Aucun 5a 25 emp. 3ans 3ans
EMP02 Employé 32?55 Femme | Professionnelles | - de 5 emp. 17 ans 17 ans
EMPO3 Employé 32?35 Femme | Universitaires - de 5 emp. 5ans 5 ans
EMPO04 Employé 325:35 Femme | Universitaires - de 5 emp. 2 ans et demi 1 an et demi
ans
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Une (1) entrevue semi-dirigée face a 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 etait difficile de recruter des participants. Or, les entrevues courriels ont facilité
le recueil de données. L’entretien semi-dirigé face a face d’une durée d’environ 60 minutes
a été réalisée en virtuel avec I’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 I’entrevue. Apres en avoir pris connaissance, la
participante a été invitée a le signer. Elle a pu par la suite remplir le formulaire
sociodémographique permettant d’obtenir de plus amples informations sur son profil.
Ensuite, I’entrevue s’est poursuivie avec les questions prévues au guide d’entretien. Pour
les entrevues courriels, tous les documents ont été envoyés par courriel, ¢’est-a-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 a leur convenance. lls ont
ensuite retourné le formulaire de consentement, le formulaire sociodémographique et les
réponses aux questions & 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 concus en fonction des objectifs de la recherche et
contenaient des questions ouvertes. Les mémes guides ont été utilisés, tant pour I’entrevue

semi-dirigée en face a face que pour les entrevues courriels.

2.7 ANALYSE DES DONNEES

Les donneées sont analysées selon une analyse thématique. Les thémes découlent des

objectifs de recherche et des données qui ont émergées des entrevues :

e [’état de bien-étre 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-étre au travail déployées par les employeurs;

les mesures que les travailleurs souhaitent que leur employeur prenne pour

améliorer leur bien-étre au travail ;

les meilleures pratiques en matiére de bien-étre au travail afin de favoriser la

rétention du personnel ;

les difficultés liées a I’implantation de mesures de bien-étre au travail.

Une entrevue semi-dirigée en face a 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. A I’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
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2.8 CONSIDERATIONS ETHIQUES DE LA RECHERCHE

L’éthique de la recherche vise la protection des personnes qui prennent part a 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 privee 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 I’objet d’une
évaluation en matiere d’éthique de la recherche avec des étres humains et a été approuvé
par le Comité d’Ethique de la Recherche de '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 a la recherche sans contrainte ou
pression extérieure (Savoie-Zajc, 2007). Les participants peuvent mettre fin a I’entretien a
n’importe quel moment et ils n’ont pas a répondre a toutes les questions s’ils ne sont pas a
I’aise de le faire. Un formulaire d’information et de consentement (annexe 7) est présenté a
chaque participant. Ces derniers sont invités a en prendre connaissance afin de bien saisir la
portée de leur implication et la nature de 1’étude, puis a le signer. Par ailleurs, les
participants sont traités avec respect, dignité et loyauté. Puis, I’anonymat des personnes est
garanti (Créte, 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 acceés.
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CONCLUSION DU CHAPITRE

Ce deuxiéme 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 a 1’étude, le
devis de recherche, le mode de collecte de données, la population étudiée, 1’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 troisieme chapitre présente les résultats obtenus par le biais de 1’entrevue semi-
dirigée et des entrevues courriel. Les données sont classées par thématique en lien avec les
objectifs de la recherche qui consiste a dégager et a décrire les facteurs organisationnels
favorisant le bien-étre au travail et contribuant a 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-étre au
travail. En effet, celles-ci ont une perception positive de leur milieu de travail. Elles
mentionnent principalement que les relations, soit avec leurs collégues 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.

o EMPOL : « C’est un milieu avec un bon climat de travail, une belle ambiance et une
bonne communication entre collégues de travail. J'éprouve un sentiment de bien-
étre au travail, car c’est un bien-étre de pouvoir aider et conseiller notre belle

clientéle. »

e EMPO2 : « J'aime mon travail, j’ai une sensation de liberté et une bonne relation
avec mes supérieurs. J’éprouve davantage un sentiment de bien-étre, 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 spheres familiale et

professionnelle ainsi que par un manque de soutien de la part de son employeur.
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EMPO3 : « 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 taches diverses, car la vie personnelle est beaucoup
discutée sur les heures de travail. 1l y a un déséquilibre entre la vie personnelle et

la vie professionnelle. »

EMPO3 : « 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 trés souvent. Méme avec des réunions et des discussions sur ce qui ne

va pas, rien ne change pour retrouver [’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 pergoivent le

sentiment d’appartenance ou encore 1’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.

GESTO01 : « Nous avons une trés grande maniabilité au niveau des horaires. Nos
employés nous donnent leurs disponibilités et nous tenons compte de leurs besoins.

»

GESTO2 : « Pour [’esprit de famille de [’équipe et la bonne humeur qui y regne,
pour la flexibilité des heures de travail et des vacances, pour la conciliation

famille-travail qui est au coeur de nos valeurs. »
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e GESTO03 : « On est comme une famille, dans le sens qu’on fait beaucoup d’activités
pour essayer de solidifier ’appartenance. On fait plein de petites choses dans notre
quotidien, par exemple on dine souvent ensemble le midi. On fait plein de chose
comme ¢a, ce qui fait que ce n’est pas juste un travail, les gens sont attaches aux

collegues et aux patrons. C’est ce qui fait la différence ! »

e GESTO04 : « 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-étre plus d’importance au début de [’embauche. Ils ont quand
méme toute leur importance aujourd’hui. Dans notre entreprise, nous nous
occupons de tous les problemes ou nous avons un pouvoir d’agir et nous demeurons
présents dans [’organisation. Nous tentons aussi de prévenir les situations
désagréables et d’amoindrir le plus possible les irritants. Nous sommes exigeants
mais nous travaillons nous méme a créer les conditions favorables pour que le

travail se fasse dans [’harmonie. »

Pour trois (3) travailleuses, les bonnes relations interpersonnelles avec leurs
supérieurs ou avec leurs collegues est une des raisons pour laguelle elles envisagent de
demeurer au sein de leur organisation. Deux (2) employées mentionnent le climat de travail
comme étant un facteur qui les incite a rester. L’organisation du travail, plus précisément
les taches a effectuer, est indiquée par deux (2) travailleuses. Une (1) salariée évoque aussi
la conciliation travail-famille-vie personnelle comme étant un facteur qui ’encourage a

demeurer.

o EMPOLl: « Le bel environnement de travail, [’entraide entre collégues et leS

diverses taches a effectuer chaque jour. »

o EMPO2: « J'aime ¢a, j’ai une sécurité d’emploi et une bonne relation avec mes

supérieurs. »
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e EMPO03: « 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 taches sont

diversifiées et tout a fait dans mes intéréts. »

e EMPO4 : « L organisation régionale qui me permet de me déplacer et faciliter mes
déplacements pour voir ma famille, le télétravail et la souplesse dans I’horaire de
travail, /’atmosphére professionnelle agréable et /’organisation soucieuse du bien-

étre, collegues que j ‘apprécie. »

Il y a une correspondance entre la vision des gestionnaires et celle des employées
guant 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 1’aspect relationnel, plus précisément les notions de
climat de travail et de dynamique interpersonnelle montrant qu’il est important d’étre 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 a leur intention de quitter. Plus
précisement, ils font référence aux horaires de travail et a I’insécurité de I’emploi, c’est-a-
dire le fait de ne pas étre en mesure d’offrir de postes permanents. Par ailleurs, deux (2)
gestionnaires evoquent 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 a ’entreprise sont aussi évoqués par une (1) gestionnaire, notamment des

raisons en lien avec des situations problématiques personnelles.

GESTO1 : « Pour le moment nous ne disposons d’aucun poste permanant. »
GESTO02 : « Pour un salaire plus intéressant dans une plus grosse entreprise. »

GESTO03 : « 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 8/ heure, méme s’il y a personne qui a ¢a. Pour [’avoir, [’entreprise était préte a
lui offrir ¢ca. 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. »

GESTO04: « Les raisons pour lesquelles les travailleurs ont quitté sont
principalement en lien avec des situations problématiques personnelles telles que
des problémes financiers, des problémes de disponibilité et de transport et aussi des
problémes de santé physique et/ou psychologique. Les départs ont principalement
été le réesultat de problemes ou situations extérieures a [’entreprise, ou hors de
notre contréle. 1l y a aussi eu des personnes qui avaient de la difficulté avec les
horaires variables irrégulieres et les longues journées occasionnelles, surtout I’été.
L’industrie touristique est exigeante malgré qu’elle s’étende sur quelques mois
seulement. Finalement ['impossibilité de fournir un nombre suffisamment d’heure a

déja été un enjeu. »

Parmi les quatre (4) travailleuses, une (1) travailleuse n’envisage pas quitter

I’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
I’insécurité de I’emploi, c¢’est-a-dire le fait que son poste soit a temps partiel et non a temps
complet, comme facteur 1’influengant. Puis, I’organisation du travail, particulierement la

charge de travail, est une raison soulevée par une (1) employée.

o EMPO2 : « |l m’arrive d’envisager de quitter a court moyen terme étant donné mon
statut d’emploi. Mon poste est a temps partiel, je recherche plus a temps complet.
Aussi, le salaire est un facteur qui pourrait faire en sorte que je quitte, je pense que

je pourrais avoir mieux ailleurs. »

e EMPO03: « Oui, bient6t. Pour les raisons mentionnées ci-dessus, pour [’anxiété
générée jour apres jour due a la surcharge de travail et pour le non-respect de ce a

été dit ou convenu avec les employées. »

e EMPO4: « Le colt de la vie qui augmente, les salaires sont bien, mais pas

compétitifs, les projets personnels stimulants, /’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 1’insécurité de I’emploi sont des facteurs qui peuvent influencer les
employés par rapport a leur intention de quitter. 1l en est de méme 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 coteé
des employeurs. Puis, I’organisation du travail, plus précisément la charge de travail, est un

facteur qui est uniquement abordé du cété 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 1’aspect de la rémunération parmi

les difficultés auxquelles sont confrontés les employeurs en contexte insulaire au regard de

la rétention du personnel. Ils indiquent étre 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 étre 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 allégue que 1’assurance emploi et la culture du travail saisonnier, de méme que

le manque de logement abordable constituent également des difficultés pour les

organisations.

GESTO01 : « Nous sommes constamment dans une certaine compétition avec les
autres etablissements de santé. Le fait que les établissements publics offrent une

prime d’éloignement, joue aussi dans la balance. »

GESTO03: « On se fait voler nos employés. lis se font approcher par d’autres
entreprises. Notre masse salariale doit avoir augmenté de 30 a 40 % dans les deux
derniéres 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 a 208 de [’heure et j'en ai rendu a 23$-
24%/heure, du monde pas de scolarité. Les exigences des employés sont
extrémement élevées. Puis, depuis la Covid-19, il y a beaucoup de monde qui veut
faire du télétravail. C est siir que c’est pratique et qu’il y a plein d’avantages a ¢a,
mais moi mes services que j offre nécessitent d’étre sur place. La Covid-19 a amené
des réorganisations, des nouvelles facons de faire les choses, mais ¢a s’ applique
pas a toutes les entreprises. Ce que certains offrent, d’autres peuvent pas [ offrir et
c’est eux qui se retrouvent le bec a l’eau. Dans le sens que, par défaut, leur offre est

moins alléchante. Alors, c’est ¢a, ¢ 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 déja en emploi pour

leur faire une proposition. »

e GESTO04 : « 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
I’hiver ou plus tard dans [’automne, il pouvait étre ardu de faire entrer nos
employés d’été quand ils sont qualifiés pour le chémage. Lors de [’embauche,
plusieurs candidats exigent de faire suffisamment d’heures pour se qualifiés au
chdmage et demandent spécifiquement a ne pas travailler en dehors de la saison
touristique. Nous avons une offre temps partiel qui n’est pas toujours évidente a
combler, car elle ne qualifie pas nécessairement pour le chomage. Le fait qu’il soit
compliqué d’embaucher des gens de ['extérieur des Iles devient un pouvoir
important de négociation pour les travailleurs des Tles qui en sont conscient. La
main-d ceuvre locale se fait aussi plus rare et elle devient donc trés sollicitée. Dans
le passée, nous avons dd composer avec des travailleurs quelquefois moins

qualifiés, peu performants a 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 1’assurance emploi peut assurer un revenu
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aux employés pour les mois moins occupeés et en cas de maladie étant donné que ceux-ci

n’ont pas d’assurance collective.

GESTO01 : « Nous avons le soutien du gouvernement, pour pouvoir donner une
prime salariale aux employés. Quoi qu’elle soit moins significative que celle

d’éloignement. »

GESTO02 : « Il semble y avoir des conférences, auxquelles je n’ai pas participé
malheureusement, ayant [’impression que ¢a ne correspond pas a mon type

d’entreprise. »

GESTO03 : « 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 ’accompagnement, du mentorat, mais nous, on ne ['utilise pas. Il n’y a
quand méme 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 collégues, la communication, etc., mais vraiment des
mesures de soutien RH pour t’aider a 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 probleme de garderie, je pense qu’on pourrait régler une grosse partie du

probléme de pénurie de main-d’eceuvre. »

GESTO04 : « Le SEMO nous a déja soutenus dans le passée avec des employeés
ayant des handicaps. L’assurance emploi peut faire office de mesures de soutien
pour assurer un revenu supplémentaire aux employés pour les mois moins occupes
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 a la flexibilité au niveau des
horaires et & la conciliation entre le travail et la vie personnelle. Deux (2) gestionnaires
indiquent que la rémunération figure parmi leurs mesures déployées afin de contribuer a 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 énumeérent 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 lumiére par deux (2) gestionnaires participants. Ils donnent I’exemple de mesures telles
que les employés du mois, des activités sociales, le fait de souligner chaque anniversaire et
quelques fétes durant I’année. Deux (2) gestionnaires indiquent qu’elles investissent dans le
développement des compétences en offrant des formations a leurs employés. Une (1)
gestionnaire explique que 1’achat d’une maison et de roulottes pour héberger ses employés

fait partie de ses mesures de rétention déployées.

e GESTO0L1 : « Nous avons établi, derniérement les employés du mois. Nous faisons,
tout au long de I’année des activités sociales. Je travaille constamment a améliorer
les conditions de travail. Les employés nous parlent souvent qu’ils apprécient les

petites choses que nous pouvons leurs offrir. »

e GESTO02: « 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. »

e GEST03: « On a acheté une maison et des roulottes pour héberger nos

travailleurs [’éte. J'avais des travailleurs qui n’avaient pas de logement pendant
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[’éte, qu’on a hébergé, alors ¢a fait qu’ils ont restés. C’était des gens qui avaient un
hébergement, mais qui devaient sortir de durant l’été. Ca demande beaucoup
d’investissement pour une entreprise quand il faut que tu achetes une maison. Ce
n’est pas toutes les entreprises qui sont assez solides pour faire ce que ¢a 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, réguliérement 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 a mettre
leur salaire en conséquence. Ces mesures sont efficaces a un certain point, mais
[’efficacité a une durée de vie. Dans le sens que ce qu’on fait 1a, ¢a marche pour un
temps, mais pas tout le temps. C’est méme 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 ¢ca
va étre une fagon de retenir mon monde parce que ce sera moins physique pour eux,
par exemple. Ca demande de gros investissements, mais au final ¢ca va étre plus
rentable que d’essayer de retenir mon monde-1a parce que le genre de monde qui
veulent faire ce genre de travail 1a, ce sont des gens qui sont vieillissant et qui ont
moins de scolarité. Pour les horaires, ¢ est siir que ce n’est pas évident, mais pour

la nuit ils ont des primes.»

GESTO04 : « Nous avons utilise des mesures telles : disponibilité, conseils,
formation, encadrement et prévention des accidents. Nous faisons des rencontres de
travail réguliéres 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’étre 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 I’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 fétes dans l’année. Il est essentiel de démontrer
qu’ils sont importants dans [’organisation, car ils le sont réellement. Nous pensons
bien réussir a conserver nos employés. Nous souhaitons que les employés soient
biens et motivés a 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-étre

au travail déployées. Deux (2) gestionnaires mentionnent que I’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 régulierement et de résoudre rapidement les irritants ou les problématiques.

Puis, deux (2) gestionnaires indiquent parmi leurs mesures, 1’organisation du travail,

particulierement des améliorations au niveau d’un systéme téléphonique diminuant le stress

et la charge de travail ainsi que I’importance d’établir des roles et responsabilités clairs.

GESTOL : « 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 trés rare que nous refusions de tels
congés. Je pense que le fait que nous priorisons I’ambiance famille-travail est tres

appréciée au niveau des horaires. »

GESTO2 : « Il n’y a pas de mesures en soit, mais on a un climat de travail ou on a
beaucoup de plaisir. Les employés sont impliqués dans la prise de décisions. Je suis
également a [’écoute de leurs besoins. Je dirais que oui (efficace), puisque mon

équipe est maintenant stable depuis plusieurs années. »
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GESTO03: « On a fait des petites affaires pour changer au niveau de notre
fonctionnement. Par exemple, notre systeme téléphonique pour ne pas surcharger
les employés. Les appels tombent en liste d’attente, quand la ligne se libere, la ¢a
va sonner, ¢a fait que tu n’as pas 50 lignes en méme temps. Ca fait que t’as le temps
de respirer une minute, ¢a diminue le stress et la charge. Au niveau des horaires, on
a changé des choses aussi. Souvent, on dine ensemble, c’est nous autres qui paient

le lunch ou qui cuisine. En fait, je pense que ¢a va selon les générations aussi.»

GESTO04 : « Etablir un cadre précis par rapport aux taches et responsabilités de
chacun sans créer de vase clos. Encourager [’entraide au travail et la polyvalence.
Créer un environnement agréable a travailler et faire sentir que nous sommes tous
dans la méme équipe. Communiquer régulierement 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 fagon instinctive et/ou réactive aux situations
nouvelles. Nous avons la chance d’étre présent et de permettre le constat et la
résolution rapide des irritants ou problémes. Du moins, nous nous y attardons a
défaut de pouvoir régler toute les situations. Jusqu’a présent, on s’en sort plutét

bien. »

Les (4) employées participantes présentent les conditions de travail comme mesures

de bien-étre au travail déployées par les employeurs. Elles font référence a la flexibilité
dans les horaires, aux congés et a I’environnement physique de travail. Une (1) employée
mentionne 1’organisation du travail. Plus précisément, elle semble apprécier le fait d’avoir
plus de responsabilités dans 1’entreprise. En contrepartie, une (1) employée indique des
lacunes au niveau de 1’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-étre 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.

EMPOL : « La flexibilité et la compréhension dans les horaires de travail. La

confiance me permettant d’avoir plus de responsabilités dans [’entreprise. »

EMPO3 : « Hausse du salaire, bonus, bel espace de travail (bureau bien aménagé).
Pour I’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 tdches professionnelles, de |’ambiance de travail et de ’écoute. Je
suis une personne qui est facilement reconnaissante envers les autres et je me
considere aussi facile a vivre. Cependant, les déceptions et les frustrations prennent

le dessus. »

EMPO04 : « Congé de maladie et congé personnel, activité de team building. Elles
sont efficaces et font la différence dans [’atmosphere et [’énergie du groupe. Nous
avons eu des primes cette année. Nous avons eu des congés spontanés apres 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-a-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, 1’organisation du travail,

le climat de travail, le style de gestion et les relations interpersonnelles sont toutes des

mesures de bien-étre au travail déployées par les employeurs qui sont autant abordees du

coté des gestionnaires que du coté 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-étre au travail figurent les conditions de travail, la rémunération ainsi
que I’organisation du travail. Plus spécifiquement, sur quatre (4) travailleuses, trois (3)
désirent améliorer leurs conditions de travail. Notamment, une (1) travailleuse fait
référence a I’horaire de travail a temps complet, alors qu'une (1) fait référence a 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 1’organisation du travail, une (1) employée souhaite qu’il y ait une
meilleure distribution de taches ainsi qu’une amélioration au niveau des méthodes de

travail.
e EMPOL : « Ajustement du salaire. »
o EMPO2 : « M offrir du temps complet et augmenter mon salaire. »

e EMPO3: « Bien distribuer les tdches a effectuer, s’entendre sur une méthode de

travail efficace et rigoureuse et équilibrer la vie personnelle et professionnelle. »

o EMPO4 : « 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-étre 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 I’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’étre flexible constitue de bonnes

pratiques. Quant a 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 succes.

GESTOL : « 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 a l’entreprise. »

GESTO02: « Etre a ['écoute des besoins des employés, les impliquer dans

[’entreprise et savoir faire preuve de flexibilité. »

GESTO3 : « En fait, je ne le sais pu ce que ¢a 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 honnétement moi je suis dans une impasse. Honnétement, je ne
sais vraiment pas c’est quoi les meilleures pratiques. J avais regardé pour rentrer
des assurances collectives, mais pour moi ¢ 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 [’utiliser comme ils veulent. Le but est d’offrir des petits avantages
supplémentaires aux employés, mais tu sais, on dirait que mon cerveau n’arréte
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 ¢a important, c’est
certain que ¢a solidifie I’équipe, mais on ne sait pu comment se rendre attirant
comme employeur. On ne sait pas si ¢’est par nos activités sociales a ['interne, par
notre implication dans le milieu ou si ¢’est au niveau des avantages monétaires.
C’est sir que le salaire est mieux, mais en méme temps je te dirais que la
génération d’aujourd’hui c’est de faire plus de salaire pour le moins d’heure
d’ouvrage. |l faut essayer d’étre intéressant et d’avoir des belles conditions a offrir.

»
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GESTO04 : « 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 |’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 étre un revenu
mais, il doit aussi étre agréable ou, du moins, le moins désagréable possible. C’est
un milieu de vie. Nous travaillons a ne pas laisser les problemes s aggraver.
Organiser des réunions régulieres, parler aux employés directement, les aider a
s’adapter a certains changements, les remercier et reconnaitre leurs contributions
sont la clef du succes. L encadrement et [’encouragement sont importants en faisant
bien comprendre les objectifs a 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 a I’implantation de mesures de bien-étre au

travail, les quatre (4) gestionnaires participants mentionnent les horaires comme étant un

défi, particulierement 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 I’assurance emploi.

GESTO01 : « 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. »

GESTO02 : « Ca implique parfois que je doive rentrer au travail alors que j’avais

une journée de congé prévue a [’horaire, mais je considere que ¢a fait partie de mes
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responsabilités, étant propriétaire de ma propre entreprise. Autrement, je ne pense

pas qu’il y ait de difficultés. »

GESTO03 : « Je regarde mes employés pis il n’y en a pas un qui a les mémes
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 accés a du temps supplémentaire. Chaque employé a ses
particularités. Je ne peux pas avoir une facon de faire, faut que je fasse un
arrangement a chaque employé pour son contexte particulier. C’est difficile quand
tu es en ressources humaines, mais en méme temps moi ce n’est pas si pire j’en ai
15, mais c’est quand méme 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 a temps plein, puis moi j ai
une bonne portion de mes employés qui va faire un petit peu de chémage
dépendamment de la période de ’'année et le secteur d’activité. Alors, c’est gens-la
se qualifient oui, mais ne se qualifient pas en méme 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-la, mais quelqu’un qui a déja son
salaire réduit, ne peut pas avoir a payer une assurance collective pis étre chez eux.

»

GESTO04 : « Le bassin d’embauche restreint limite ’embauche de candidats qui
partagent davantage les mémes valeurs de !’entreprise. La notion d’encadrement et
de climat de travail est plutdt facile a instaurer dans I'entreprise avec une petite
équipe. En contrepartie, une équipe plus petite pose aussi des problémes en cas
d’absentéisme prolongé. L’instabilit¢é des heures en saison touristique est
problématique pour plusieurs personnes. Les conditions de qualification a
I’assurance emploi nous force a nous adapter a cette réalité et parfois payer des
heures en surplus pour permettre la qualification de [’employé a [’assurance

emploi. Il faut travailler a 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 méme que quelques constats
généraux étant exposés a ce troisieme chapitre, le quatrieme et dernier chapitre présente une

discussion entourant les résultats de la recherche.
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CHAPITRE 4
DISCUSSION

Ce quatrieme chapitre est consacré a la discussion des résultats de la recherche,
c’est-a-dire au lien entre la littérature et les données recueillies auprés des gestionnaires et
des employés de PME en contexte insulaire. Les principaux constats de 1’étude mis en
lumiere par les écrits scientifiques permettent de répondre a la question de recherche
initiale : quels sont les facteurs organisationnels favorisant le bien-étre au travail et
contribuant a la rétention du personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte
insulaire ? 1l 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-étre au travail est une notion difficile & définir de maniéere 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-étre 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 a 1’étude, elles
décrivent un état de bien-étre assez présent. En effet, elles indiquent ressentir davantage un
sentiment de bien-étre qui se rattache surtout aux relations interpersonnelles (Mellor et al.,
2018; Meérineau 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 harcelement
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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I’organisation, des collégues ou des gestionnaires, est un facteur contributif au bien-étre 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
a demeurer dans I’organisation qui les emploie. Dans le méme ordre d’idées, Arthur (2001)
propose que la rétention du personnel réfere a la capacité d’une organisation a 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 a 1’étude,
la principale raison pour laquelle les travailleuses envisagent de demeurer au sein de leur
organisation en contexte insulaire est 1’aspect relationnel. Particuliérement, 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 percoivent
leur travail comme étant intéressant, qu’ils sont heureux avec leurs collégues 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 1’équilibre travail-vie, facilitant la conciliation de
plusieurs aspects de la vie personnelle et familiale de I’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 ’entreprise,
donc son contrat d’emploi (Meyssonnier et Roger, 1996). Il s’agit habituellement de la
derniere étape précédant le départ réel de I’employé (Tett et Meyer 1993). L’intention de
quitter référe donc a I’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. A la suite de
I’analyse des entrevues réalisées, il est possible de constater que les conditions de travail
constituent un facteur important de I’intention de quitter I’organisation qui est abordé
autant par les gestionnaires que par les employées. Plus précisément, les participants font
référence aux horaires de travail et a I’insécurité de I’emploi. Ensuite, la rémunération est
également évoquée comme raison d’un potentiel départ. Puis, I’organisation du travail, plus
précisement 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 étre
accentue en contexte insulaire et il s’agit d’une difficulté pour les employeurs en ce qui a
trait & la rétention du personnel. A cet égard, selon le Centre de services scolaire (CSS) des
Tles, environ 40 % des éléves inscrits & la maternelle 4 ans n’ont pas fréquenté de service de
garde reconnu avant leur entrée a I’école en 2024. Ce chiffre est nettement supérieur a la
moyenne provinciale de 9 % en 2022-2023, soit la statistique la plus récente compilée par

le ministére de I’Education (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 a quitter 1’organisation (Iverson et
Pullman, 2000). Par exemple, le télétravail qui est fortement en demande, mais qui ne peut
étre offert en raison de la nature des services offerts, fait en sorte que 1’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,
I’aspect de la rémunération figure également parmi les difficultés. En effet, les
gestionnaires rencontrés indiquent étre 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’ccuvre, peuvent faire en sorte que les organisations menent une

certaine lutte pour recruter et conserver les talents.

La littérature montre que les récompenses extrinseques, comme la rémunération, sont
liées a 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
I’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 a
I’étude (Mobley, 1982a) et peut étre modéré par certaines variables, telles que la
satisfaction au travail, 1’engagement organisationnel, le comportement de recherche
d’emploi et I’intention de rester. Bien qu’ils reconnaissent la relation positive avec le
roulement, certains auteurs (Boxall et al., 2003) considérent que la rémunération n’est pas

le facteur le plus important.
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Dans le contexte particulier des Tles-de-la-Madeleine, la rémunération dépend de la
nature de I’emploi. La culture du travail saisonnier et ’accés a I’assurance emploi sont des
difficultés évoquées par les employeurs au regard de leur capacité de rétention. En effet,
’économie des Tles-de-la-Madeleine repose essentiellement sur deux industries
saisonniéres, soit I’industrie de la péche et celle du tourisme (Municipalité des Tles-de-la-
Madeleine, 2022). Plusieurs emplois sont alors saisonniers et les employés ont recours a
I’assurance emploi une partie de 1’année. Une gestionnaire explique que lors de
I’embauche, plusieurs candidats exigent de faire suffisamment d’heures pour se qualifier a
I’assurance emploi et demandent spécifiquement a ne pas travailler en dehors de la saison

touristique. 1l 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 1’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 I’organisme SEMO offrant des services d’intégration et de maintien en emploi pour les

personnes en situation de handicap, puis I’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
a s’informer et a 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
employeé clé ou tres spécialisé freine 1’organisation et une conséquence est 1’énergie et les
frais consacrés a son remplacement (Staw, 1980). Ensuite, un roulement élevé conduit
possiblement a une diminution de la productivité (Price, 1989) et de D’efficacité de
I’organisation (Price, 2001) en plus de complexifier ’atteinte de certains objectifs
(Mowday, 1984). Par ailleurs, des codts directs et indirects sont associés au départ
d’employés (Cascio, 1991; Mobley, 1982a; Staw, 1980). Enfin, d’autres conséquences, plus
difficiles a quantifier, s’ajoutent a ces codts tangibles, comme la perturbation du moral des
employés, I’augmentation de la charge de travail, la perturbation des équipes, la création
d’un sentiment d’insécurité, la préoccupation quant a la supervision et I’orientation de
nouveaux employés, I’atteinte a 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 particulierement 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 percu (Boxall et al., 2003; Lambert, 2000). Les avantages offerts juges
utiles par les employés renforcent leur perception que ’organisation prend soin d’eux
(Lambert, 2000). Or, I’équilibre travail-vie, facilitant la conciliation de plusieurs aspects de

la vie personnelle et familiale de I’employé est un facteur de rétention (Boxall et al., 2003;
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Lambert, 2000). Ensuite, la remunération est également un levier de rétention utilisé par les
gestionnaires interrogés. La reconnaissance (Branham, 2012) est également une mesure qui
est deployée par les employeurs participants. Puis, des gestionnaires indiquent qu’ils
investissent dans le développement des compétences (Appelbaum, 2004) en offrant des
formations a leurs employés. Ensuite, les gestionnaires laissent entrevoir un style de gestion
bienveillant comme mesure de rétention. A cet effet, la littérature indique que les supérieurs
hiérarchiques étant des représentants de I’employeur, les employés percoivent leurs
orientations comme une indication de 1’appui que leur consent 1’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 réle médiateur dans cette relation puisque la perception de soutien organisationnel
est elle-méme corrélée négativement avec le roulement volontaire (Eisenberger et al.,
2002).

Enfin, I’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 1’été.
Cette mesure reflete bien la capacité d’accueil limitée en matiere de logement dans la
région a I’étude (SCHL, 2022). Le contexte particulier des Tles-de-la-Madeleine exacerbe
I’enjeu de logement. En effet, les Tles-de-la-Madeleine, étant une destination touristique,
sont aux prises avec un phénoméne d’évictions saisonniéres. Plusieurs travailleurs sont
forcés a quitter leur logement pour faire place aux touristes durant 1’été, les propriétaires
pouvant alors louer a un plus gros prix (Larose, 2022 ; Scali, 2023). Par ailleurs, les codts
de construction sont de 60 % plus élevés aux Tles-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’ceuvre 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 genéralement dans le méme sens en ce
qui a trait aux meilleures pratiques en matiére de bien-étre au travail afin de favoriser la
rétention du personnel. En ce qui concerne les mesures de bien-étre 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), 1’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 méme avoir des améliorations
relatives a leurs conditions de travail, a leur rémunération et a 1’organisation de leur travail.
Parmi les demandes des travailleuses participantes figurent un horaire de travail a 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 taches ainsi qu’une
amélioration au niveau des méthodes de travail. Ensuite, lorsque les gestionnaires sont
questionnés a savoir quelles sont, selon eux, les meilleures pratiques de bien-étre 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’étre flexible et
finalement la reconnaissance, c’est-a-dire remercier les employés et reconnaitre leurs
contributions. Quelques difficultés freinent I’implantation de certaines de mesures de bien-
étre au travail, notamment des difficultés liees au travail saisonnier et a I’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 quatrieme chapitre que les points de vue des gestionnaires et des
employés rencontrés se rejoignent étroitement. En effet, les résultats de 1’étude et de la
littérature scientifique mettent de 1’avant I’importance des conditions de travail, de la
rémunération, de I’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-étre au travail et contribuant a la rétention du
personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire. Malgré la présence
de plusieurs mesures de bien-étre au travail, les employées rencontrées désirent tout de
méme des améliorations en lien avec leurs conditions de travail, leur rémunération ainsi que
I’organisation de leur travail. En plus de ces facteurs organisationnels, plusieurs facteurs
socio-économiques spécifiques aux Tles-de-la-Madeleine ressortent. Effectivement, le
mangue de logement, le manque de places en milieux de garde, la culture du travail
saisonnier et I’accés a ’assurance emploi constituent des difficultés pour les employeurs en
contexte insulaire. Enfin, les résultats de 1’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 a s’informer et a les utiliser davantage étant donné

les conséquences multiples du roulement du personnel.
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CONCLUSION GENERALE

L’objectif principal de cette étude était de dégager et de décrire les facteurs
organisationnels favorisant le bien-étre au travail et contribuant a 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 a la taille restreinte de 1’échantillon et de sa représentativité. Il n’est
donc pas possible de généraliser ou de transférer les résultats a 1’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-étre au travail. Parmi
ceux-ci se trouvent les conditions de travail, la rémunération, 1’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-étre au
travail soient présentes, les employées souhaitent tout de méme des améliorations,
notamment en ce qui concerne leurs conditions de travail, leur rémunération et
I’organisation de leur travail. Plus précisément, un horaire de travail a 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 taches ainsi qu’une amélioration au
regard des méthodes de travail font partie des demandes des travailleuses. Quant aux
meilleures pratiques de bien-&tre 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’étre flexible, puis la reconnaissance,
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c’est-a-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 a I’¢tude. Ceux-ci sont spécifiques au contexte insulaire et plus
encore aux Iles-de-la-Madeleine et affectent la capacité de rétention des organisations. I est
question du manque de logement, du manque de places en milieux de garde, de la culture
du travail saisonnier et de 1’acces a I’assurance emploi. La rétention dépend donc a la fois
des caractéristiques des organisations et des pratiques de gestion, mais également de
facteurs de nature socio-économiques. Les PME a I’¢tude 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-étre au travail est un concept complexe qui dépend du
contexte, des individus et des organisations (Beaudry et Gagnon, 2019), il s’avere essentiel
que tous les acteurs (organisations, gestionnaires, responsables de la gestion des ressources
humaines, individus) y soient sensibilises et que les recherches se poursuivent afin de
développer des solutions innovantes favorisant a la fois le bien-étre au travail et la rétention
du personnel dans les PME en contexte insulaire. En ce sens, il pourrait étre pertinent
d’approfondir les recherches en adoptant une approche méthodologique quantitative afin de
mesurer le phénomene et d’examiner si les résultats sont généralisés a I’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

PARTICIPANT(E}S RECHERCHE(E}S

TITRE DU PROWJET : Les facteurs organisationnels de bien-&tre au travail contribuant & la rétention
du personnel dans les petites et movennes entreprises en contexte insulaire

RESPONSABLE DU PROJET : Marie-Laure Bourgeois, étudiante & |a Maitrise en gestion des
personnes en milieu de travail, au Département des sciences de la gestion & 'Université du Québec
Rimouski

DIRECTRICE DE RECHERCHE : Catherine Beaudry, professeure, département des sciences de la
gestion, LQAR

Mous sommes 3 larecherche d'emplovés et d'emploveurs intéressés & participer & une étude portant
sur les facteurs organisationnels de bien-étre au travail contribuant & la rétention du personnel dans
les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire. Plus précisément, la participation & ce
projet de recherche consiste 3 une entrevue individuelle. Estimée & 60 minutes, cette entrevue
virtuelle est réalisée par le biais de la plateforme zoom. Les résultats permettront de dégager, de
décrire et d'analyserles facteurs organisationnels favorisant le bien-étre au travail et contribuant & la
rétention du personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire.

Pour participer & cette recherche vous devez respecter un des critéres d'inclusion gui suivent :

« &tre un employé d'une petite moyenne entreprise en contexte insulaire et étre en poste depuis
au mains 6 mois;
ol

« &tre un gestionnaire d'une petite moyenne entreprise en contexte insulaire et étre en poste
depuis au moins G mois.

La participation & la recherche est volontaire et confidentielle.

Si la participation a cette étude vous intéresse ou si vous avez des guestions, veuillez contacter
Marie-Laure Bourgeois, la respansable du projet de recherche

« Parcourriel : boum0263@uaar.ca

« Partéléphone : 581-997-8602

Mous vous remercions de 'intérét que vous portez & la recherche et espérons vous compter parmi les
personnes paricipantes!
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ANNEXE 2 — ANNONCE DE RECRUTEMENT DES PARTICIPANTS

PARTICIPANT(E}S RECHERCHE(E}S

TITRE DU PROJET : Lesfacteurs organisationnels de bien-&tre au travail contribuant & 1a rétention
du personnel dans les petites et moyvennes entreprises en contexte insulaire

RESPONSABLE DU PROJET : Marie-Laure Bourgeois, étudiante & 1a Maitrise en gestion des
personnes en milieu de travail, au Département des sciences de la gestion & I'Université du Qluébec &
Rimouski

DIRECTRICE DE RECHERCHE : Catherine Beaudry, professeure, département des sciences de la
gestion, LUCIAR

Mous sommes a larecherche d'emplovés et d'employeurs intéressés & participer & une étude portant
sur les facteurs organisationnels de bien-&tre au travail contribuant & |a rétention du personnel dans
les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire. Plus précisément, |a paricipation 3 ce
projet de recherche consiste & une entrevue individuelle. Estimée & 60 minutes, cette entrevue
virtuelle est réalisée par le biais de |a plateforme zoom. Les résultats permettront de dégager, de
décrire et d'analyser les facteurs organisationnels favorisant le bien-&tre au travail et contribuant & la
rétention du personnel dans les petites et moyvennes entreprises en contexte insulaire.

Pour participer & cette recherche vous devez respecter un des critéres d'inclusion gui suivent :

= &tre un employé d'une petite moyenne entreprise en contexte insulaire et étre en poste depuis
au moins 6 mois;
ou

« &fre un gestionnaire d'une petite movenne entreprise en contexte insulaire et étre en poste
depuis au moins G mois.

La participation & la recherche est volontaire et confidentielle.

Sila participation & cette &tude vous intéresse ou si vous avez des questions, veuillez contacter
Marie-Laure Bourgenis, |a responsable du projet de recherche

« Parcourriel ; boum0263@ugar.ca

=« Partéléphone : 581-997-8602

Mous vous remercions de I'intérét que vous portez & la recherche et espérons vous compter parmi les
personnes paricipantes!
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ANNEXE 3 — GUIDE D’ENTRETIEN (EMPLOYEUR)

Rem

Guide d'entretien (employeur)
LES FACTEURS ORGANISATIONNELS DE BIEN-ETRE AU TRAVAIL CONTRIBUANT
A LA RETENTION DU PERSONNEL DANS LES PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES

EN CONTEXTE INSULAIRE

1. Rappel des objectifs de la recherche

Objectif principal de I'étude - dégager, décrire et analyser les facteurs organizationnels
favorizant le bien-étre au travail et cantribuant & la rétention du personnel dans les
petites et moyennes entreprizes en contexte insulaire.

Objectifz secondaires de I'étude pour |a collecte auprés des employeurs :

dégager, décrire et analyser les difficultés auxguelles sont confrontés les
proprietaires des petites et moyennes entreprises en contexte insulaire au
regard de |a rétention du personnel;

dégager, décrire et analyser les mesures de soutien aux employeurs au regard de
la rétention du personnel;

dégager, décrire et analyser les mesures de rétention déployées par les
proprigtaires de PME;

degager, décrire et analyser les meilleures pratiques en matiére de bien-étre au
travail afin de favariser la rétention du personnel.

Retour sur le formulaire d'information et de consentement

Questions

. Selonvous, pour quelles raisons les travailleurs demeurent a I'emploi de de votre

organization ?

86



87



ANNEXE 4 — GUIDE D’ENTRETIEN (EMPLOYE)

GUIDE D'ENTRETIEN (EMPLOYE)
LES FACTEURS ORGANISATIONNELS DE BIEN-ETRE AU TRAVAIL CONTRIBUANT
A LA RETENTION DU PERSONNEL DANS LES PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES
EN CONTEXTE INSULAIRE

1. Rappel des objectifs de la recherche
Objectif principal de I'étude : dégager, décrire et analyser les facteurs organisationnels
favorisant le bien-étre au travail et contribuant & la rétention du personnel dans les
petites et moyennes entreprises en contexte insulaire.

Objectifs secondaires de I'étude pour la collecte auprés des employés :

I. décrire etcomprendre |'étatde bien-&tredes travailleurs de PME en contexte
insulaire;

Il.  deégager, décrire etanalyser les raisons pour lesquelles les travailleurs envisagent
de demeurer au sein de leur organisation en contexte insulaire ;

. degager, décrire etanalyser les raisons pour lesguelles les travailleurs envisagent
de quitter leur organisation en contexte insulaire;

. degager, décrire etanalyser les meilleures pratiques en matieére de bien-étre au
trawvail afin de favoriser la rétention du personnel.

2. Retouwr sur le formulaire d'information et de consentement

3. Questions

A, Décrivez-moivotre milieu de travail.
a. Quelle estvotre perception au regard de votre milieu de travail ?
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Décrivez la maniére dont vous vous sentez dans votre milieu de travail.

a. Eprouvez-vous davantage un sentiment de bien-étre ou de souffrance au
travail ?

b. Pourguoi vous sentez-vous ainsi ?

Quelles sont les raisons pour lesguelles vous demeurer actuellement a I'emploi
de wotre organisation ?

Vous arrive-t-il d'envisager guitter votre organisation ?
a. Dans guels délais ?
b. Pourguoi ¥

CQuelles sont les mesures prises par votre employeur pour s'assurer de votre
bien-&tre au travail ?

a. Ces mesures vous semblent-elles efficaces et pertinentes ? Pourquoi 7

b. Ont-elles des impacts sur votre décision de demeurer & l'emploi de
I"'organisation ¥ Pourguoi 7

CQuelles sont les mesures gue vous souhaiteriez que votre employeur prenne
pour améliorer votre hien-tre au travail ?

=
m
]
%]
[1E]
]
T

=3
[%c]
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ANNEXE 5 — FORMULAIRE SOCIODEMOGRAPHIQUE

FORMULAIRE SOCIODEMOGRAPHIQUE

Titre du projet : Les facteurs organisationnels de bien-&tre au travail contribuant a la
rétention du personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire

Ce bref questionnaire vise a dresser un portrait sociodémographique des participants
rencontrés. Cette information demeurera confidentielle et le projet a recu une
certification éthique de 'UQAR (2024-410).

1. Votre nom

2. Votre groupe d'dge
Z 18-25ans
26-35 ans

36-45 ans
46-55 ans

56-65 ans
66 ans et plus

3. Plus haut dipldme obtenu ?

Aucun

Dipléme d'études secondaires
Dipldme d'études professionnelles
Dipléme d'études collégiales
Dipldme d'etudes universitaires

5. Quelle est la taille de 'organisation dans laquelle vous travaillez actuellement ?
Z mains de 5 employés

5825 employés

26 & 50 employés

51 & 75 employés

76 a 100 employes

101 a 300 employeés

301 a 499 employes

6. Depuis combien d’années étes-vous a l'emploi de cette organisation ?

7. Quel estvotre emploi (titre du poste) ?

8. Depuiscombien d'années occupez-vous ce poste ?

9 Votre poste est-il syndique ?
2 oui

— hnon

Merci de votre précieuse collaboration !
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ANNEXE 6 — CERTIFICATION ETHIQUE DE L’UQAR

UQAR

Le 15 janvier 2024

A I'attention de :

Marie-Laure Bourgeois
Unites départementales des sciences de la gestion - Lévis

Titre : Les facteurs ocrganisationnels du bien-&tre au travail contribuant a la rétention du personnel
dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire

# Projet : 2024-410

Objet : Approbation éthique de votre projet de recherche

Bonjour,

Viotre projet de recherche a fait I'objet d'une évaluation en matiére d'éthique de la recherche avec
des étres humains par les membres du sous-comité délégue a I'évaluation des demandes soumises
au Comité d'éthique de la recherche de I'Université du Québec & Rimouski (CER-UQAR) ainsi que
moi-méme, & titre de présidente de ce comité. Nous sommes heureux de vous annoncer gu'un
certificat d'éthigue peut vous étre délivré pour votre projet de recherche, & risque minimal, intitulé :
Les facteurs organisationnels du bien-&tre au travail contribuant & la rétention du personnel dans les
petites et moyennes entreprises en contexte insulaire.

Un certificat d'approbation éthique qui atteste de la conformité de votre projet de recherche a
la Politigue d'éthigue de la recherche avec des étres humains de M'UQAR est émis en date du 15
janvier 2024. Vous pouvez dés maintenant debuter vos activités de recherche.

Prenez note que ce certificat est valide jusgu'au 15 janvier 2025.

Selon la Politigue d'éthique de la recherche avec des étres humains, il est de la responsabilité des
chercheurs d'élaborer des projets de recherche qui respectent I'ensemble des principes éthigues et
d'assurer le respect et la protection des droits des personnes qui participent a la recherche. Vous
devrez obtenir le renouvellement de wotre approbation éthique avant l'expiration de ce
certificat. Vous devez soumetire & l'approbation du CER-UQAR, toute modifications dans le
déroulement d'une activité qui touche la nature de la participation des personnes. De plus, vous
devez signaler tout incident significatif dés gu'il survient ainsi que les modifications apportées a votre
projet.

Enfin, puisque votre demande d'approbation pourrait &tre liée & un financement, le Décanat de la

mm"a Approbation du projet par le comité d'éthique suite & Mapprobation conditionne e 174
Université da Québec 4 Rimouski - 300, allée des Ursalines, Rimouski (Québec), GSL 341

[ e e LT smic s
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recherche est mis en copie conforme.

Dans le cadre de I'Entente pour la reconnaissance des certificats d'éthique des projets de recherche
a risgue minimal, il est de votre responsabilité dinformer vos cochercheurs de I'obtention de votre
certification et de leur fransmetire les documents addérants le cas échéant.

En vous souhaitant le meilleur des succés dans la réalisation de voire recherche, veuillez recevoir
nos salutations distinguées.

Le CER-UQAR

Janie Bérube, Ph.D

Présidente du Comité d'Ethique de la Recherche - UQAR (CER-UQAR)
Professeure Unité départementale des sciences de la gestion

GE[;@IJQEIF.GE

NAGAMNG ppobation du projet par le comié d'éthique suite & I'approbation conditionnelle
—————. Université do Québec  Rimouski « 300, allée des Ursulines, Rimouski (Cuébech, GSL 3A1

(¥
.
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CERTIFICAT D'APPROBATION ETHIQUE

Le Comite d'éthique de la recherche de I'Université du Québec & Rimouski (CER-UQAR), certifie,
conjointement avec la personne titulaire de ce certificat, que le présent projet de recherche prévoit
que les &tres humains qui y participent seront traités conformément aux principes de I'Enoncé de
politique des trois Conseils : Ethigue de la recherche avec des étres humains ainsi qu'aux normes et
principes en vigueur dans la Politique d'éthique avec les &tres humains de 'UQAR (C2-D32).

Projet # : 2024-410

Titre du projet de recherche : Les facteurs organisationnels du bien-tre au travail contribuant & la
rétention du personnel dans les petites et moyennes entreprises en contexte insulaire

Chercheur principal 4 I'UQAR
Marie-Laure Bourgeois,
Unites departementales des sciences de la gestion - Levis

Direction / Codirection de recherche
En provenance de I'UQAR: Catherine Beaudry

Financement : Aucun

Date d’approbation du projet : 15 janvier 2024

Date d'entrée en vigueur du certificat : 15 janvier 2024

Date d'échéance du certificat : 15 janvier 2025

N.B. Un rappel automatigue vous sera envopé par cownel guelgues semaines avant Méchéance de volre cerificat afin de remplir e
formulaire FF - Renouvellemeant amnual

& 5i votre projet se termine avant la date du prochain rencuvellement, veuillez remplir le formulaire F2 - Fin de projet.

# 5i des modifications sont apportées & votre projet avant 'échéance du certificat, veuillez remplir le formulaire F8 -
Modification de projet.

& Tout nouweau membre de wotre équipe de recherche devra tre déclaré su CER-UQAR lors de votre prochaine demande
de rencuvellsment ou lors de la fin de votre projet si be renouvellement nest pas reguis. ATTENTION: Vous devez
faire signer une déclaration d'honneur aux personnes ayant accés aux participants (ou & des données nominatives sur les
participants) et |la conserver dans wos dossiers de recherche.

Janie Bérubé

MNAGAMNG® Approbation du projet par le comité d'Ethique suite & l'approbation conditionnelle 174
————" Umiversité du Cuébec i Rimouski « 300, allée des Ursolines, Rimouski (Cuébec), GSL 3A1 '

Equnk a i1 s tas-smic i i g et BT e e
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Bigné le 2024-01-15a 1 1:16

MNAGAMNG® Approbation du projet par le comité d'éthique suite & lapprobation conditionne |l
w0 Université du Cuébec & Rimouski - 300, allés des Ursalines, Rimouski (Québec), GSL 341
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ANNEXE 7 — FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT (FIC) CONCERNANT
LA PARTICIPATION

UQAR

FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT (FIC) CONCERNANT
LA PARTICIPATION

1 TITRE DU PROJET

Les facteurs organsatonnels de bien-£tre au travail contrbuart & la rétention du personnel dans les petites et moyennes
entreprzes en contexte insulaire

2 RESPONSABLE(S) DU PROJET DE RECHERCHE

21 Responsable
Marie-Laure Bourgzoiz, &tudiant= 3 la Maitrss en gestion des personnes enmilieu de travaill, au Département des sciences
de la gestion de FUQAR.

22 Directrice de recherche
Cathenne Beaudry, professsure, département des sciences de la gestion, UQAR

3 FINANCEMENT

Aucun financament.

4 CONFLIT D'INTERET

Aucun confiit dintarst.

5 PREAMBULE

Mous sollictons votre participation au projetde recherche en titre, en tant qu'étudiants en science de la gestion. Avant
d'accepterde participer a o2 projet, veullez prendre b2 temps de lie, de comprendre et de considérer attentiement les
renseignements qui suivent. Ce formulaire de consentemant peut contenirdes mots que vous ne comprensz pas. Nous vous
invitons & poser toutes les questions que vous jugerez utiles et & demander de vous expliquer toutmot ou renseignement qui
n'est pas clairkors de votre entreten avec [Studiants resporsable de la recharche. Cetie demigre prendra le t2mps de lire
avec vous ke prézent document. Enfin, sivousdésiez participer 3 ce projet, votre congentement écrit z2ra recusill. Vous
pouvez signibervotre consentemert parcourriel 3 Mane-Laure Bourgeois, responszable du projet 4 Fadresse suwvants ¢

boum{263 @ugar.ca.
f NATURE, OBJECTIFS ET DEROULEMENT DU PROJET DE RECHERCHE
6.1 Description du projet de recherche
Le présent projetporte sur les factewrs organisationnzls favonsant ke bien-Stre au travall et contrbuant 3 la retention du
peronnel dans les petites 2t moyennes entreprzes (PME) en contaite inzulare. Pluz précizément, ke Québac vit une

situation deraretéde la main-d'eeuvre, voire de pénune dans cerains secteurs d'actvitd. Les difficultés & recruter du
personnel et 4 ke mainteniren poste persistent et sont rencorntrées parune proportion importants dentreprises. Le probléme
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estzans douie decuplédans les regions penphénguesdu Quabecet plus encore en contexte dinsulante, notamment en
raizon de la migration des jeunes vers les grands centres urbains lorsque viert ke temps desétudes post-secondaires, de la
capacité d'accuel imitée enmatére de logement et dumangue de places en mileux de garde. Dans c2 contexte od ke
recrutement peut &tre ardy, la rétention du personnz| devient fondamertale. Les organisations gagnent 3 maintenir leurs
ressources humaines a lfemploiet poury parvenir, ke bien-Stre autravall semble &ire la preme angulare. Caette tude vise &
repondre & la queston suvants ; quek sont les facteurs organizatonnels favonzantle bienéte au travail et contrbuant 3
la retention du personnel dans les petites et moyennes entreprzes en contexte insulaire ? L'objectif de la recherche est
doncde dégager, de décnre et d'analyser les fackeurs organizatonnels favorzant ke bien-étre autravail et contrbuant a la
retention du personnel dans les petites et moyennes entreprses en contexte insulaire.

6.2 Objectif(z) spécifique(s)
Les objectifs secondaires de lStude sont donc de :

o décnre et comprendre létat de bien-$tre des travaileurs de PME en contexte insulaire;

o dégager, décnre et analyser les ramons pour lesquelles les travailleurs envisagent de demeurer au s2in de leur
organisation en contexte insulaire;

o dégager, déonre et analyser les ramons pour lesquelles les travailleurs envsagentde quitter leur organisation en
contexts insulaire;

o dégager, déconre et analyser les difficultés auxquelles sont confrontés les propretares des PME en contexte
nzulaire au regard de la retention du personnel;

o dégager, décnre et analyser les mesures de souben aux employeurs au regard de la retention du personnel;

o dépgager, déchre et analyzer les mesures de retention déplovées parles proprstaires de PME;

o dégager, décnre et analyser les meilleures pratquesen matire de bien-étre autraval afin de favonsarla retenton
du personnel,

6.3 Deéroulement

Yotre participation 3 c2 proietde recherchs conzisiera a aliser uns entrevue dontla durée seraenviron d'une heure. Les
entrevuesseront realizses parle bias dun sysEmede visiconference sécurtare. Elles seront enregitrées, mas s=ul
laudio sera retransont en verbatim pour Fanalyse. Plus precisément, la plate-formes zoom sera utilisée.

7 AVANTAGES, RISQUES ET/OU INCONVENIENTS ASSOCIES AU PROJET DE RECHERCHE

En razon de la nature du théme a lStude, le bien-étre au travall au travail, la recherche peut entrainer des reques
psychologiquas minimaux pour ke parbcipant {comme des remises en question pour ke rappel de stuations désagreables).
L=z peronnes participantss peuvent doncse retirerd tout moment de la recherche, sans avoir a foumir de justfication.
Elles peuvert aussi déoderde ne pas répondre & certaines questons. Larecherche nentraine pas dinconvénient, hors
d’avoir 3 consacrer le temps nécessaire pour participer 3 lentrevue semi-dingée. Vous ne retirerez aucun bénéfice
personnel de votre parbcipation 8 c2 projet de recherche. Toutefos, les resultats obtenus pouraent contrbuer a
lavancement des connaksances dans o2 domains.

§ CONFIDENTIALITE, CONSERVATION ET ADMINISTRATION DES DONNEES & DIFFUSION

8.1 Confidentialité
L=z renseignements concemantles personnes participanies seront recusilis et tratés par la responzable du projet. Ces
rensegnements serontiratés de mangre confidentielle. Les dossiers de chague parboipant amsi que les verbatims seront

codifiés (numérode code pourchague participant) et ke nom des participants n'apparaitra dans aucun document. Les
données (verbatim et codfication), de méme que les formulaires de consentement seront conseres dans Fentrepdt de
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données institutionnelles sécursdes de MUOAR (SABRE) pendant une pénode de sept (7) ans suvant la fin du projet de
recherche {jusgquen juin 2032). Elles zeront par la suite supprmées 3 faide d'un logiciel spécialiss.

Les personnes participartes ne pourront pas étre identfiées de fagon indirecte par recoupement, puisque les données
semont décontentualisses. Plus préosément, des codes chiffrés seront attibuss aux entrevues 3 la place des noms des
personnes paricipanies. Lescles de codes seront enregistréss dans un reperiire distnctdes données et des formulaires
de consenement. Auzsl, aprés leur retranzcaption en verbatim, 2z enregistrements video/audio des entrevues seront
détruite 3 Faide Fun logiciel spécialiss.

Sivous souhanez obtenirlz verbatim (transcrpton) de votre entreten, veuillez inschre votre adresse coumnelici;

B2 Diffusion

Lez rezultats dela recherche s2ront pubhés dansun mémoire de recherche. Larezponzable du projet prend Fengagement
que la publicatondes resultats dela recherche ne permetira en aucun casd’identifer lez personnes paricipantes 3 fatude.
L=z pereonnes participantss pourmontétre informaes par coumne| des conclusions de fétude au momant ol les aultats
saront publiss.

Sivous souhanez recevoir une synthése des conclusions de Fetude ouwune copie slectronigue du mamaire, veuillez inscrre
votre adresse coumel ici

9 PARTICIPATION VOLONTAIRE ET DROIT DE RETRAIT

Yotre participation 3 ce projet de recherche estvolontaire. Vous &tes donc libre de refuserd’y participer. Vous avez le droit
de ne pas repondre 3 une ou plusieurs questions. Vious pouvez &galement vous retirer de ce projet 3 nimporte quel
mament, ans auoird donner de raisons, enfakant connaitre votre décision 3 la chemheuse rezponzable du projet, et o2,
zanz quily at de préjudices. En caz deretrar, les données recusilles seront détruttes parla rezponzable du projet. Enfin,
toute nouvelle connaizsanoe acquise durant le démulementdu proist qui pourrait affecter votre dacizion de continuer d'y
participer vous 2era communiqués sans délai selon ez modaltés qui sunent par coumnel,

10 INDEMNITE COMPENSATOIRE
Aucune remunérgton ou compensation n'est offerte dare ke cadrede cate recherche,

11 PERSONNES-RESSOURCES

Sivous éprouvez un malaise pendant 2t aprés unez activite impliquant votre paricipation @ ce projet de recherche, vous
pouvez contacter par t2léphone Info-Social au 811.

Sivous avez des questions concemant ke projetde recherche owsivous éprouvez un probléme que vous croyez rehe a
wotre participation au projet de recherche, vous pouvez communiquer avec la responzable du projet, Mane-Laurs
Bourgeniz, de recherche aux coordonnées suvantes

Courel : bourll263@ugar.ca
Tekephone ; 581-9978602

Pour touts question dordre &thigue concemant votre participation 3 ce projet de recherche, vous pouvez
communiguer avec ke Comité d'ethique de la recherche de fUniversité du Québec a Rimouski : cerf@ugar.ca
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12 REMERCIEMENT

Wotre collaboration est precieuse pourla réalization dela recherche . Mous apprécions le temps etlattention que vous avez
conzacres pour la paricipation a cette &tude et nous vous en remerions.

13 CONSENTEMENT DU PARTICIPANT
a Je consens 3 ce que les donnges recusillies soent enmgistraes,

Dans ke cadre du projet intitule Recherche sur les fadz us arganizafonnais ds hisn-dire su fraval confbuant 5 is rétention
du personnel dans ez petites ef moyennes entrepnsss en confexts msulaire, [al prz connassance du formulaies
dinformation 2t de conseniement et j2 comprends suffisamment bien k2 projet pourque mon consenement soit éclairé. Je
suis zatiefant e des réponses 3 mes questions et du temps que Jai eu pour prendre ma déciion. Je consens donc &
participer 3 ce projetde recherche aux conditions qui y sont énoncées. Je comprends que je suis libre d'accepter de
participeretque j2 pourrai me retireren tout tempe dela recherche i)z le dézire, sans aucun préjudice ni justfication de
ma part. Une copie signée et datée du prézent formulaire dinformation =t de consentement m'a &t remize.

Mom et signature du participant Dats

Signature et engagement du chercheur responsable du projet

Je certifiz avoirmo-méme, ouun membre autanzss de féquipe de recharche, expliqué 3 la peronne parcipant les temes
du présent formulaire dinformation 2t de consentement pondu aux quastons quelle a posess et lu avoirclairement
indiqué qu'elle pouvat 3 tout moment mettre un terme 3 sa participation, et o, zans préjudice. Je mengage, avec
fequipe de recherche & respecter c2 qui a &té convenu au formulaire dinformation et de conzentement et 3 en
remettre une copie signée & la personne paricipants a cette rechearche.

Momet signature du chercheur responzable duprojetde recherche Date
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14 CONSENTEMENT DU PARTICIPANT (Copie de I'equipe de recherche)

O Je= onsens & o2 que les données recuzilies soent enmgistréas.

Danz le cadre du projet intitulé Recherche suries facteurs organizatonnals de hign-Eire au travail contnbuants fa rétention
du personnel dans les pefites ef moyennes entrepnses en confexts msulaire, [al pre connaigsance du formulaire
dinformation et de consentement et j2 comprends sufizamment bien le projet pourque mon congeniement 2ot eclaig. Je
suis zatiefat.e des ponses 3 mes questions et du temps que [al eu pour prendre ma décision. Je conzens donc 3
paricipera c2 projet de recherche aux condiions qui y sont énoncées. Je comprends que je suis libre d'accepter de
pariciperat que je poural ma retireren tout temps dela recherche sije e désire, zans aucun préjudice ni justfication de
ma part. Une copiz signée et datée du présant formulaire dinformation 2t de conzentement mia &t remise.

Mom et signature du participant Date

Signature et engagement du chercheur responsable du projet

Je certifie avoir mokFméma, ouun membre autoniss de Féquipede recherche, 2xpliqué 3 |a personne paricipant les temes
du prézent formulaire dinformation et de conseniement, repondu aux questors qu'elle a posess et lui avoir clairement
indiqué qu'elle powvart 3 tout moment mettre un t2me 3 sa participation, et o=, sans préjudice. J& m'engage, avec
f&quips de recherche, 3 respecter o2 qui 3 £té convenu au formulaire dinformation et de consentement 2t 3 en
remettre une copie signée 3 la personne paricipante 3 cette rechamhs.

Mom et signature du cherchaur responzable du projetde recherche Date
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