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RESUME 

Face au vieillissement de la population et au contexte de penurie de main-d'oeuvre 
actuelle et anticipee, le secteur de la sante devra relever un defi particulier: repondre 
aux besoins grandissants de la population avec moins de ressources. La concurrence 
pour 1'attraction et la retention de la main-d'oeuvre entre les differents secteurs 
d'activite et meme entre les organisations s'accentuera au cours des prochaines annees. 
Afm de developper des strategies de retention des personnels, le Centre hospitalier 
universitaire de Sherbrooke (CHUS) souhaite mieux comprendre les motifs et le 
processus de depart volontaire de ses personnels, sujet sur lequel porte ce memoire. 

Dans la litterature, la satisfaction au travail constitue la variable la plus largement 
etudiee pour expliquer le depart volontaire (Mobley, Griffeth, Hand et Meglino, 1979; 
Currivan, 1999). Or, les etudes montrent que cette variable ne permet de rendre compte 
que d'une faible partie de la variance des departs volontaires. Notre etude utilise un 
modele alternatif developpe initialement par Lee et Mitchell (1994), qui s'attarde aux 
evenements qui precipitent les departs. Ces chercheurs posent un regard nouveau sur les 
departs volontaires en proposant un modele qui inclut le facteur classique de 
l'insatisfaction au travail mais qui s'interesse particulierement aux evenements qui 
enclenchent le processus de depart. 

L'objectif principal de notre etude consistait a mieux comprendre le processus 
decisionnel et la nature des evenements ayant amene les differents personnels a quitter 
volontairement leur emploi au CHUS. Pour ce faire, une enquete par entrevue a ete 
realisee aupres de personnes ayant quitte volontairement l'organisation au cours d'une 
periode de six mois consecutifs. Vingt-six entrevues telephoniques semi-structurees ont 
ete effectuees, ou Ton questionnait le motif de depart et le processus decisionnel ayant 
mene au depart a partir du modele de Lee, Mitchell, Holtom, McDaniel et Hill (1999). 

Notre etude a permis de constater la pertinence et l'utilite du modele de Lee et al. 
(1999) pour enrichir la comprehension du processus decisionnel des departs volontaires 
des personnels d'un etablissement quebecois de la sante. Parmi les repondants, un 
nombre semblable de departs a ete initie par un evenement precis ou par de 
l'insatisfaction au travail. Des parcours de depart recurrents au sein du milieu ont pu 
etre degages, permettant a l'organisation d'agir en consequence. Les resultats obtenus 
montrent egalement que les parcours des repondants ayant quitte volontairement pour 
prendre leur retraite different des parcours du modele. La comparaison entre les 
differents departs a done permis de confirmer la pertinence du modele de Lee et al. 
(1999) dans le domaine de la sante et de fournir des pistes d'intervention en matiere de 
retention pour les etablissements dans ce domaine au Quebec. 
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INTRODUCTION 

Mes proches ont manifeste, tout au long de ces annees, un interet marque en ce qui a 

trait a mon memoire, mais il m'etait souvent difficile de partager et d'exprimer 

clairement les joies, les obstacles et les nombreux questionnements rencontres. J'ai alors 

compose cette introduction pour tous ceux qui souhaitent comprendre ce qui m'a habite 

pendant tout ce temps et donner le gout a ceux preoccupes par les departs volontaires 

des personnels dans un contexte de penurie de main-d'oeuvre de s'aventurer plus loin 

dans ce memoire. 

La penurie de main-d'oeuvre anticipee, qui affectera serieusement le milieu de la 

sante, a ete rapidement identified corarae un enjeu majeur par la Direction des 

ressources humaines du CHUS. Des rencontres avec les membres de cette direction ont 

oriente le theme de ce memoire, dans le but de le rendre le plus pertinent et utile 

possible pour 1'organisation. De nos echanges, il est apparu que les nombreux departs 

volontaires chaque annee au sein de l'etablissement representaient un theme auquel il 

faudrait assurement s'interesser dans un contexte de penurie de main-d'oeuvre. Vu mon 

interet pour ce theme et la pertinence de celui-ci pour l'organisation, il a ete entendu 

que mon memoire porterait sur les departs volontaires du CHUS. 

Suite a 1'identification du sujet de mon memoire, j 'ai d'abord effectue certaines 

recherches afin de bien cerner la situation de la main-d'ceuvre dans le domaine de la 

sante au Quebec. Ceci m'a amene a prendre conscience de l'ampleur de la penurie a 
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venir et du defi que cela representerait pour les organisations. Apres un bref portrait de 

la situation au Quebec, je me suis attardee plus precisement a ce que cela signifiait pour 

une organisation comme le CHUS. J'ai alors constate que certaines actions etaient deja 

entreprises afin d'ameliorer la retention des personnels, mais qu'il restait encore bien 

des efforts a deployer pour mieux comprendre et eventuellement prevenir ces departs. 

Un survol de la situation de la main-d'oeuvre dans le domaine de la sante ainsi qu'une 

presentation de l'organisation a l'etude au regard de ses departs volontaires constituent 

les deux aspects discutes dans le chapitre 1 sur la problematique manageriale. 

Ayant defini cette problematique, j 'ai ensuite entrepris la recension des ecrits sur le 

sujet, en m'interessant plus precisement au processus psychologique des individus ayant 

choisi de quitter leur emploi. De mes innombrables lectures sont ressortis les 

fondements et les modeles sur les departs volontaires ayant eu un apport marque sur la 

comprehension de ce phenomene. Le deuxieme chapitre fait etat de ce contexte 

theorique. Or, malgre les etudes realisees depuis plus d'un demi-siecle, on ne parvient a 

expliquer qu'une tres faible partie des departs. Par ailleurs, un modele innovateur 

developpe par Lee et Mitchell dans les annees 90 suscite un engouement marque dans la 

communaute scientifique, puisque les quelques etudes realisees a partir de ce modele 

laissent presager une comprehension enrichie des departs volontaires. Vu l'interet et 

l'attention portes actuellement a ce modele, j 'ai choisi de l'utiliser et de l'appliquer aux 

departs volontaires des personnels du CHUS en esperant en approfondir notre 

comprehension. 
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En recherche, la demarche methodologique revet une importance capitale, car elle 

expose la rigueur avec laquelle une etude a ete menee, permettant alors d'apprecier la 

validite et la fiabilite des resultats obtenus. La demarche empruntee dans le cadre de ma 

recherche est explicitee au chapitre 3. En resume, pour etudier les departs volontaires 

des personnels de cette organisation, la realisation d'une enquete par entrevues 

telephoniques s'averait toute indiquee. Pendant six mois consecutifs, j'ai rejoint les 

personnes ayant quitte leur emploi au CHUS pour connaitre le processus decisionnel et 

la nature des evenements les ayant amene a quitter. Vingt-six personnes de differentes 

professions pour lesquelles une penurie de main-d'ceuvre est prevue ont accepte de 

participer a mon etude. 

Ma collecte de donnees terminees, il me fallait dorenavant presenter et analyser le 

tout. Pour ce faire, je me suis evidemment servi du modele retenu anterieurement. Ce 

modele m'a amene a me pencher, dans un premier temps, sur les motifs de depart des 

individus interviewes. J'ai d'abord decrit et analyse globalement les departs en 

distinguant ceux dont un evenement avait declenche l'idee de quitter leur emploi de 

ceux dont l'insatisfaction au travail etait a l'origine du depart. Les repondants ont 

ensuite ete regroupes selon leur categorie d'emploi et la duree de leur emploi au CHUS 

pour raffiner 1'analyse. Les repondants ayant quitte pour la retraite et ceux ayant 

travaille sur appel ont egalement ete analyses de facon plus specifique. Dans un 

deuxieme temps, j 'ai verifie l'utilite et la pertinence du modele retenu pour comprendre 

les departs volontaires des personnels du CHUS. Plus concretement, ce modele propose 

cinq parcours decisionnels distincts qu'un individu est susceptible d'emprunter lors 
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d'un depart volontaire. J'ai tente de definir le parcours suivi par chacun des repondants 

pour determiner si le modele permet de mieux comprendre ces departs. La presentation 

de mes resultats et ces differentes analyses des donnees recueillies ont fait 1'objet du 

chapitre 4. 

Apres tout ce parcours, on en vient indubitablement a se demander ce que nous 

avons appris et ce que Ton doit retenir de cette demarche. Le dernier et cinquieme 

chapitre met en lumiere les principales contributions de cette etude. Grace au modele de 

Lee et al. (1999), nous avons analyse les departs volontaires des personnels de 

l'organisation non pas en s'interessant uniquement a la satisfaction au travail mais 

egalement en s'attardant aux evenements a l'origine de ces departs. L'utilisation de ce 

modele pour comprendre ces departs a permis de suggerer differentes pistes 

d'interventions possibles a l'organisation afin de diminuer les departs volontaires et, par 

consequent, d'ameliorer la retention du personnel. 



CHAPITRE I 

PROBLEMATIQUE MANAGERIALE 

La reorganisation des services, la reconfiguration du reseau et les efforts de 

compressions budgetaires realises au cours des annees 90 ont eu des repercussions 

majeures sur 1'ensemble du systeme de sante quebecois (Lemieux, Bergeron, Begin et 

Belanger, 2003). Suite a ces bouleversements, la Commission d'etude sur les services 

de sante et les services sociaux (MSSS, 2000) constate deja, en 2000, le vieillissement 

de la main-d'oeuvre, la penurie de main-d'oeuvre pour certains emplois et des difficultes 

de recrutement et de retention des personnels dans le secteur de la sante. Cette situation 

perdure aujourd'hui et devient de plus en plus alarmante. 

A. SURVOL DE LA SITUATION QUEBECOISE ET MONDIALE DE LA 
MAIN-D'CEUVRE DANS LE DOMAINE DE LA SANTE 

Le secteur quebecois des services de sante et des services sociaux, le plus gros 

employeur de la province, emploie quelque 276 000 personnes, soit 6,7 % de la 
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population active1. L'effectif du reseau d'etablissements sociosanitaires quebecois, en 

2005-2006, se repartissait de la facon suivante, selon la categorie d'emploi : 

Figure 1 
Repartition de l'effectif du reseau d'etablissements sociosanitaires quebecois, 
calcule en equivalent temps complet, selon la categorie d'emploi, 2005-2006 

12% Employes de 
bureau 

25% Assistants 
techniciens 

1. Penurie majeure d'infirmieres 

Le vieillissement de la population et le phenomene de la denatalite accelereront au 

cours des prochaines annees la penurie de main-d'oeuvre dans tous les domaines. Ceci 

Ces donnees sont tirees du site web du MSSS : www.msss.aouv.qc.ca, saisie le 11 avril 2008. 
Idem. 

http://www.msss.aouv.qc.ca
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augmente par le fait meme la concurrence des divers secteurs de l'economie en ce qui a 

trait a l'attraction et a la retention de la main-d'oeuvre. Le defi particulier du milieu de la 

sante sera de repondre aux besoins grandissants d'une population vieillissante avec 

moins de ressources. Par penurie, on entend ici « lorsque la demande (nombre de postes 

a combler) depasse l'offre (nombre de personnes interessees a occuper ces postes aux 

conditions offertes) » (Lemieux et al, 2003, p. 316). 

Au Quebec, les projections du ministere de la Sante et des Services sociaux (MSSS) 

en 2005 prevoyaient un manque de 2 053 infirmieres en 2007 pour combler les besoins 

de la population. On estimait qu'il en manquerait 6 629 en 2012 et 17 119 en 2020. En 

2007, le MSSS revisait ses projections, revoyant a la baisse le manque d'infirmieres en 

2007 a 1867 mais a la hausse la penurie prevue a partir de 2008. Le tableau 1 montre les 

projections effectuees en 2005 et en 2007 par le MSSS concernant revolution de la 

penurie d'infirmieres. 
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Tableau 1 
Evolution annuelle de la penurie d'infirmieres au Quebec 

selon les previsions effectuees en 2005 et 2007 par le MSSS 

2003 - 2004 

2004 - 2005 

2005-2006 

2006-2007 

2007-2008 

2008-2009 

2009-2010 

2010-2011 

2011 -2012 

2012-2013 

2013-2014 

2014-2015 

2015-2016 

2016-2017 

2017-2018 

2018-2019 

2019-2020 

2020-2021 

2021 -2022 

PENURIE PROJETEE 

EN 2005 

1 512 

1 544 

1 647 

2 053 

2 792 

3 503 

4 465 

5 519 

6 629 

7 843 

9 187 

10 436 

11 688 

12 993 

14310 

15 704 

17119 

0 

0 

PENURIE PROJETEE 

EN 2007 

0 

0 

0 

1 867 

2 643 

3 710 

4 892 

6 050 

7316 

8 733 

10215 

11 828 

13 473 

15 014 

16 532 

18 143 

19 753 

21 399 

23 020 

Ministere de la Sante et des Services sociaux. Projection de la main-d'ceuvre infirmiere. 
de 2004-2005 a 2019-2020, MSSS , Direction generale d 
Quebec, (2005); Ministere de la Sante et des Services 
d'ceuvre infirmiere de 2006-2007 a 2021-2022. MSSS. 

u personnel reseau et ministeriel, 
sociaux. Projection de la main-
Direction generale du personnel 

reseau et ministeriel, Direction de la planification et des soins infirmiers, Quebec, (2007). 
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On constate qu'un manque de plus de 23 000 infirmieres dans le reseau quebecois 

de la sante est prevu en 2022, ce qui represente 41 % de l'effectif actuel du reseau. Ces 

previsions alarmantes accentuent 1'importance de deployer les ressources et les efforts 

necessaires pour tout etablissement dans ce domaine afin de garder et de retenir leur 

personnel infirmier. 

Bien que plusieurs autres categories d'emploi du reseau de la sante soient affectees 

par la penurie de main-d'oeuvre, peu d'etudes ont ete realisees jusqu'a maintenant sur 

celles-ci, les etudes et les donnees disponibles portant majoritairement sur la profession 

infirmiere. 

2. Couts eleves lies au roulement de personnel 

Loin d'etre un probleme uniquement national, une penurie d'infirmieres touche la 

quasi-totalite des 30 pays membres de 1'Organisation de cooperation et de 

developpement economiques (OCDE, 2005). Les resultats d'une etude de Waldman, 

Kelly, Arora et Smith (2004) avancent que les couts lies au roulement du personnel dans 

le secteur de la sante representent annuellement au moins 5 % du budget operationnel 

des etablissements. Or, un roulement de personnel onereux justifie 1'importance de la 

retention des personnels pour les employeurs du domaine de la sante. 
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3. Departs volontaires au niveau mondial 

Une etude a ete realisee en 1998-1999 aupres de 43 000 infirmieres autorisees 

provenant de plus de 700 hopitaux au Canada, en Angleterre, en Allemagne, en Ecosse 

et aux Etats-Unis. Cette etude a fait ressortir que 17 % des infirmieres au Canada 

planifiaient de quitter leur emploi dans l'annee qui suivait (Aiken, Clarke, Sloane, 

Sochalski, Busse, Clarke, Giovannetti, Hunt, Rafferty et Shamian, 2001). Ce taux, egal 

a celui de l'Allemagne (17 %), etait toutefois beaucoup moins eleve que celui des Etats-

Unis (23 %), de l'Ecosse (30 %) ou de l'Angleterre (39 %) (Aiken et al, 2001). En 

contrepartie, le Canada a vu son nombre d'infirmieres par habitant diminuer entre 1992 

et 1999, alors que ce ratio s'est accru dans presque tous les autres pays de l'OCDE 

(OCDE, 2001). Face aux departs nombreux de ces professionnels de la sante, les 

employeurs doivent developper des strategies gagnantes favorisant une meilleure 

retention. 

4. Departs a la retraite 

Parmi les departs volontaires les plus massifs a venir dans le domaine de la sante, on 

retrouve les gens qui atteindront Page de leur retraite, la retraite etant le motif justifiant 

la plus grande partie des abandons de la profession infirmiere (OIIQ, 2007). Une 

infirmiere sur trois, en 2000, etait agee de 50 ans et plus, ce qui justifie l'importance de 

reussir a maintenir en fonction une partie de ce personnel (MSSS, 2000). Entre 2007 et 

2015, l'Ordre des infirmieres et infirmiers du Quebec prevoit annuellement entre 1 600 
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et 2 220 departs d'infirmieres pour la retraite. A des fins comparatives, « en 1997, il est 

parti plus de 4 200 infirmieres et le reseau a pris dix ans a s'en remettre. » (OIIQ, 2007, 

p. 7) Le Quebec s'avere la province canadienne ayant le plus grand potentiel de pertes 

d'infirmieres du a la retraite ou au deces. Une perte de 16 % de la main-d'oeuvre d'ici 

2006 etait prevue en fixant l'age typique de la retraite a 65 ans, ce pourcentage 

augmentant dramatiquement si Ton abaisse cet age a 55 ans (O'Brien-Pallas, Alksnis et 

Wang, 2003). Ces departs massifs pour la retraite toucheront egalement d'autres 

professions telles que les cadres dont pres de 50 % d'entre eux seront admissibles a la 

retraite en 2005 (MSSS, 2000). 

Ainsi, mieux comprendre ce qui provoque les departs volontaires des differents 

personnels du domaine de la sante s'avere essentiel. 

B. DESCRIPTION DE L'ORGANISATION A L'ETUDE : LE CHUS 

Ce present memoire s'interessera, de facon plus specifique, au Centre hospitalier 

universitaire de Sherbrooke (CHUS) situe au Quebec, dans la region de l'Estrie. Ce 

centre, issu de la fusion en 1995 des hopitaux de soins de courte duree de Sherbrooke, 

offre aujourd'hui une diversite de soins et de services sur deux sites, soit le CHUS -

Hopital Fleurimont et le CHUS - Hotel-Dieu. Avec ses 682 lits, le CHUS est le 

quatrieme plus grand centre hospitalier universitaire du Quebec et le deuxieme plus gros 
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employeur de la region de l'Estrie avec pres de 5 300 employes et quelque 550 

medecins . 

1. Realites du CHUS 

Vieillissement de la population 

Au cours des annees a venir, le vieillissement de la population et la denatalite 

influenceront grandement les decisions et les actions du CHUS en matiere de ressources 

humaines. Le vieillissement de la population affectera d'ailleurs la region de l'Estrie 

plus rapidement que 1'ensemble du Quebec. La proportion de personnes agees de 65 ans 

et plus dans cette region passera de 14,5 % en 2005 a 26,2 % en 2026 alors que, pour 

l'ensemble du Quebec, ces taux s'eleveront respectivement a 13,8 % et a 24,4 %2. Cette 

conjoncture accelerera alors la penurie de main-d'oeuvre dans tous les domaines, 

augmentant par le fait meme la concurrence des divers secteurs de l'economie en ce qui 

a trait a la main-d'oeuvre. 

Departs a la retraite 

Avec les 1 500 departs a la retraite prevus au cours des cinq prochaines annees, la 

croissance des besoins regionaux et l'elargissement de son bassin de desserte, quelque 

1 000 nouveaux emplois seront requis et ce, dans un contexte de penurie de main-

d'oeuvre dans bon nombre de domaines et de disciplines medicales (CHUS - Plan 

1 Ces donnees sont tirees du site web du CHUS : www.chus.qc.ca, saisies le 19 mars 2008. 
" Institut de la statistique du Quebec, Bulletin statistique regional Estrie. (2006). 

http://www.chus.qc.ca
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strategique 2006-2010). L'elaboration de strategies de recrutement dynamiques et 

d'approches novatrices de retention du personnel s'avere done essentielle afin de 

repondre aux besoins de sante de la population. 

2. Priorites du CHUS 

Conscient de l'importance de ces enjeux pour son personnel, le CHUS souhaite etre 

reconnu a long terme comme etant « un milieu de travail humain et stimulant ayant 

reussi a transformer ses facons de faire par l'implication et l'engagement soutenu de 

l'ensemble de son personnel, de ses medecins et de ses etudiants. » (CHUS - Plan 

strategique 2006-2010, p. 17). De plus, l'importance des ressources humaines constitue 

l'un des trois principes directeurs du CHUS relativement a ses decisions et a ses actions. 

Dans son plan strategique de 2006-2010, deux de ses six axes de developpement 

concernent le personnel, le premier etant d'offrir un milieu de travail et d'apprentissage 

humain et stimulant pour le personnel, les medecins et les etudiants, et le deuxieme, de 

se doter de facon proactive et innovatrice des ressources necessaires. D'ici 2008, 

l'etablissement souhaite egalement reduire le taux de roulement de son personnel et 

devenir un hopital "aimant", emprunte de l'expression "magnet hospital" utilisee aux 

Etats-Unis pour des hopitaux reconnus notamment pour l'attraction et la retention de 

leur main-d'oeuvre. L'attraction et la retention de son personnel constituent ainsi des 

priorites pour le CHUS au cours des annees a venir. 
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3. Situation actuelle du CHUS en matiere de depart volontaire 

Une organisation comme le CHUS comprend des employes oeuvrant dans des 

secteurs d'emploi multiples. On denombre 15 secteurs d'emploi distincts au sein de cet 

etablissement. Le secteur regroupant le plus d'employes est celui des infirmieres, qui 

representent pres du tiers du personnel total. Les techniciens cliniques, le personnel de 

bureau et celui de soutien representent respectivement environ 12 % de la main-d'oeuvre 

totale, selon les annees. Entre 2001 et 2005, le nombre d'employes au CHUS, autres 

que des medecins, a augmente, tout comme le nombre de departs. Le pourcentage des 

departs cumulatifs par rapport au nombre total d'employes est toutefois demeure 

presque constant. Au cours des dernieres annees, environ 12 % du personnel quitte 

annuellement l'organisation. Lors du depart d'un employe, qu'il soit volontaire ou non, 

le service des ressources humaines prend note du motif de depart. Le tableau suivant 

montre la moyenne annuelle entre 2002 et 2008 des principaux motifs de depart 

volontaire. 
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Tableau 2 
Moyennes de departs annuels, entre 2002 et 2008, 

pour les principaux motifs de depart volontaire des employes du CHUS 

MOTIFS DE DEPARTS 

Retraite 

Emploi dans la region avec plus d'heures 
de travail 
Emploi hors region avec plus d'heures 
de travail 

Depart volontaire 

Demenagement 

Raisons personnelles, famille 

Meilleur travail 

Carriere (autre secteur) 

MOYENNES DE 

DEPARTS ANNUELS 

113 

60 

35 

32 

24 

19 

14 

12 

Le depart pour la retraite constitue de loin le motif de depart volontaire le plus 

evoque au cours des dernieres annees, representant environ un depart sur cinq. Quant au 

motif de « depart volontaire », celui-ci permet difficilement de comprendre la raison 

sous-jacente au depart et d'entreprendre, par le fait meme, des actions d'amelioration. II 

pourrait alors etre pertinent de preciser davantage ce motif vu son importance. 

Taux de retention 

La retention des personnels devra etre une priorite pour le CHUS et ce, tout 

particulierement pour les professions pour lesquelles une penurie de main-d'ceuvre est 

anticipee. Les donnees disponibles aupres du service des ressources humaines du CHUS 
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en 2008 montrent deja l'urgence de la situation, puisque pour cette periode, les taux de 

retention suivants ont ete observes : 

Figure 2 
Taux de retention des personnels au CHUS entre 2004-2005 et 2007-2008 

100% -

c 80% -o 

S 60% -

•g 40% 
X 

« 20% 

n% 

- - -

1 I 1 • 
Apres 1 an 

2004-2005 86% 

2005-2006 86% 

2006-2007 85% 

2007-2008 90% 

Apres 2 ans 

73% 

77% 

74% 

Nombre d'annees depuis I'em 

Apres 3 ans 

66% 

63% 

bauche 

D 2004-2005 

• 2005-2006i 

• 2006-2007l 

D 2007-2008| 

Les taux de retention des personnels du CHUS entre 2004-2005 et 2007-2008 apres 

un an d'embauche oscillent autour de 86 % jusqu'en 2007-2008 oil le taux a grirnpe de 

quelques pourcents par rapport aux annees anterieures. Les taux de retention deux ans 

apres l'embauche lors de cette periode sont demeures assez constants. Quant aux 

pourcentages des personnels embauches en 2004-2005 et en 2005-2006 travaillant 

toujours au CHUS trois ans apres leur embauche, on remarque une legerement 

diminution de 3,8 %. Ainsi, pour trois employes embauches par cet etablissement, un 
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quittera son emploi avant la fin de sa troisieme annee a l'emploi du CHUS. Avec une 

penurie de main-d'oeuvre grandissante dans le domaine hospitalier, ce nombre eleve de 

departs volontaires merite que Ton s'y interesse. Eventuellement, la meilleure 

comprehension de ces departs permettrait de definir certaines actions a mettre en oeuvre 

afin d'ameliorer la retention du personnel du CHUS. 

Autre fait alarmant, certaines difficultes, apparues en 2004-2005, sont rencontrees 

relativement a l'embauche de nouveau personnel, plus particulierement pour les 

infirmieres pour lesquelles les objectifs d'embauche ne sont pas atteints depuis cette 

periode. Or, la penurie de main-d'oeuvre implique pour le CHUS de deployer tous les 

efforts possibles afin d'attirer mais surtout de retenir ses employes, essentiels a la 

dispensation de soins et de services de qualite. 

4. Efforts deployes par le CHUS 

La direction du CHUS manifeste deja un interet certain a mieux comprendre les 

raisons sous-jacentes aux departs volontaires de ses employes. Une consultation 

telephonique a ete realisee par le CHUS entre mars et avril 2006 aupres de 56 

infirmieres sur une possibility de 126 ayant quitte au cours des trois dernieres annees 

(2003 a 2006) et ayant moins de trois annees d'experience de travail au CHUS. De cette 

consultation, les conditions de travail et la garantie d'heures, la stabilite et la continuite 

des soins ainsi que la gestion des postes d'infirmiere constituent les trois principales 
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raisons pour lesquelles les infirmieres ont mis fin a leur emploi au CHUS. Pour chacune 

de ces trois raisons, voici de facon plus detaillee les motifs evoques : 

Tableau 3 
Motifs pour lesquels les infirmieres ont mis fin a leur emploi 

entre 2003 et 2006, au cours de leurs trois premieres annees de travail au CHUS 
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• Conditions de travail tres difficiles 
• Quarts de nuit obligatoires sur l'equipe volante 
• Travail de soir et line fin de semaine sur deux qui doit etre respecte 
• Manque d'equipement 
• Non respect des garanties d'heures offertes lors de l'entrevue d'embauche 

(moins de jours de travail que prevus malgre les disponibilites) 
• Non respect des disponibilites discutees lors de l'entrevue (souhait de ne 

pas travailler de nuit) 
• Pas assez d'heures de travail sur la liste de rappel 
• Impossibility d'altemer entre les quarts de travail (jour/soir/nuit) 

• Manque de stabilite : difficulte a rester sur la meme unite de soins 
• Etre oriente sur deux unites, mais avoir a se deplacer partout 
• Manque de Constance dans la distribution du travail sur la meme unite de 

soins, rendant la continuite des soins impossible 
• Deplacements constants meme apres un bon nombre de temps sur l'equipe 

volante 
• Changement constant d'equipe et de milieu de travail 
• Pas de stabilite en general : horaire sur appel ne convenant pas 

• Delai trop long pour obtenir un poste d'infirmiere (5 ans sur l'equipe 
volante sans obtenir de poste) 

• Mauvaise gestion de la liste d'anciennete (des personnes nouvellement 
engagees regoivent des postes des le depart au detriment de ceux qui 
travail lent deja) 

• Postes a temps complet offerts comme prepose mais pas comme infirmiere 
• Opportunites d'emploi ailleurs a temps complet 
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Tel qu'escompte, cette consultation offre certaines pistes d'intervention a 

1'organisation dans le but d'ameliorer la retention des infirmieres nouvellement 

embauchees au CHUS. Toutefois, le personnel vise par cette consultation ne represente 

qu'une partie de l'ensemble des departs volontaires du CHUS. Etant donne le contexte 

de penurie actuelle et la diversite des departs des personnels au CHUS, il serait pertinent 

que des demarches soient egalement entreprises aupres de personnels appartenant a des 

categories d'emploi autres qu'infirmieres et que les personnels en milieu ou en fin de 

carriere soient consultes. 

5. Synthese de la problcmatique manageriale 

Puisque le sujet des departs volontaires s'avere aussi critique de nos jours, les 

organisations s'y interessent de plus en plus. Or, le CHUS, conscient des enjeux actuels 

et futurs relatifs a la main-d'ceuvre dans le domaine hospitalier, a fait de ses ressources 

humaines une priorite. Consequemment, cet etablissement souhaite approfondir sa 

comprehension des motifs et du processus de departs volontaires de ses employes. 

Ayant realise une premiere consultation sur les motifs de depart des infirmieres, le 

CHUS desire maintenant mieux comprendre le processus et les motifs de depart non 

seulement pour les infirmieres mais egalement pour les differents types d'emploi pour 

lesquels une penurie est vecue actuellement ou prevue a court terme. A ce jour, malgre 

les differents moyens mis en ceuvre par le CHUS pour diminuer le nombre de departs 

volontaires, il reste encore beaucoup a faire pour mieux comprendre et surtout pour 

ameliorer significativement la retention des personnels. Les multiples etudes realisees 
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sur les departs volontaires dans la litterature pourraient offrir de nouveaux outils afin 

d'en ameliorer la comprehension. Cette meilleure comprehension devrait permettre 

ensuite de determiner certaines actions que le CHUS pourrait mettre en place afin 

d'ameliorer sa capacite de retention de son personnel. 



CHAPITRE II 

CONTEXTE THEORIQUE 

Face aux difficultes de retention de personnel rencontrees par le CHUS, une 

recension des ecrits permettra de decouvrir les etudes realisees ainsi que les differents 

modeles elabores sur la retention du personnel jusqu'a ce jour. Ce chapitre nous 

amenera a faire le point sur l'etat actuel des connaissances en matiere de depart 

volontaire et de retention du personnel. 

II existe principalement deux facons d'aborder la problematique de la retention : la 

premiere consiste a determiner pourquoi les gens quittent leur emploi et la deuxieme 

vise a identifier comment retenir les employes au sein d'une organisation. Ce 

« pourquoi » et ce « comment » sont generalement etudies separement, puisque ces 

deux questions suggerent des etudes, des modeles, des conclusions et des reponses 

differentes. Une bonne comprehension des motifs des departs a priori devrait permettre 

l'elaboration d'actions efficaces visant a retenir les employes. La presente etude 

s'interessera aux motifs des departs volontaires des personnels dans le but d'aider le 
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CHUS a eventuellement developper des moyens adaptes au milieu pour les retenir. La 

recension des ecrits qui suit portera alors sur les etudes relatives a la comprehension des 

departs volontaires. 

A. LA LITTERATURE SUR LES DEPARTS VOLONTAIRES 

1. Definition de depart volontaire 

Dans la litterature, les etudes realisees sur le sujet parlent de « depart volontaire des 

employes », faisant reference aux individus qui quittent volontairement une 

organisation. Dans l'ouvrage de Horn et Griffeth (1995) consacre aux departs 

volontaires, ceux-ci, inspires de Mobley (1982), definissent le depart volontaire de la 

facon suivante : «Voluntary cessation of membership in an organization by an 

individual who receives monetary compensation for participating in that organization. » 

(Horn et Griffeth, 1995, p. 4)1 La definition proposee par Maertz et Campion (1998) 

complete la definition precedente de depart volontaire : «Instances wherein 

management agrees that the employee had the physical opportunity to continue 

employment with the company, at the time of termination. » (Maertz et Campion, 1998, 

p. 50) Ces deux definitions expnment ainsi la facon dont le depart volontaire est 

generalement conceptualise dans la litterature. 

' Individu, recevant une compensation monetaire pour son travail effectue au sein d'une organisation, qui 
decide de mettre volontairement un terme a ce travail. (Traduction libre) 
2 Cas oil les gestionnaires considerent que l'employe avait physiquement l'opportunite de continuer a 
occuper son emploi au sein de 1'organisation, au moment de son depart. (Traduction libre) 
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2. Fondements : March et Simon (1958) 

La majorite des chercheurs conviennent que la plupart des theories et des recherches 

courantes sur les departs volontaires decoulent de la theorie de March et Simon (1958) 

(Donnelly et Quirin, 2006; Holtom, Mitchell, Lee et Inderrieden, 2005; Mitchell, 

Holtom, Lee, Sablynski et Erez, 2001; Mowday, Porter et Steers, 1982). S'interessant 

au processus des departs volontaires, ceux-ci ont avance que la perception d'un individu 

quant a la « desirabilite » et a la « facilite » de quitter une organisation expliquait la 

decision de rester ou de quitter une organisation. Generalement, ces deux facteurs sont 

respectivement associes dans la litterature a la satisfaction au travail et au nombre 

d'alternatives d'emploi percues (Donnelly et Quirin, 2006; Lee el al., 1999). Ceux-ci 

sont considered comme les deux principaux concepts dans la litterature sur les departs 

volontaires (Hulin, Roznowski et Hachiya, 1985). 

3. Etudes bivariees et multivariees 

Les divers auteurs de revues de litterature et de meta-analyses sur les departs 

volontaires separent souvent les etudes realisees sur le sujet en deux groupes, soit les 

etudes bivariees et celles multivariees (c.-a-d. Horn et Griffeth, 1995; Mobley et al, 

1979). 

Grand nombre d'etudes bivariees, realisees au cours des dernieres decennies, ont 

cherche a mieux comprendre et a definir la relation entre differentes variables et la 
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decision de quitter un emploi. La satisfaction au travail constitue la variable en lien avec 

le depart volontaire la plus largement etudiee dans la litterature (Currivan, 1999; 

Mobley et al., 1979). La satisfaction au travail peut etre decrite comme le degre avec 

lequel un individu aime son emploi (Price et Mueller, 1981). Tel qu'expose 

precedemment, March et Simon consideraient deja en 1958 cette variable comme l'un 

des deux principaux facteurs affectant les departs volontaires. Les premieres etudes sur 

cette variable avancent que l'insatisfaction ressentie par un employe l'amene a quitter 

l'emploi qu'il occupe. Or, les etudes ulterieures ont montre que la variable de la 

satisfaction au travail n'explique qu'une faible partie de la variance, soit 3,6 % d'apres 

la meta-analyse de Horn et Griffeth (1995) et celle de Griffeth, Horn et Gaertner (2000). 

Ainsi, au fil des annees, diverses autres variables ont ete etudiees. Parmi celles-ci, 

l'intention de quitter s'avere jusqu'a maintenant le meilleur predicteur et le precurseur 

psychologique immediat a la decision de quitter (Steel et Ovalle, 1984). Selon la meta-

analyse de Horn et Griffeth (1995), l'intention de quitter expliquerait jusqu'a 12 % de la 

variance des departs. La relation entre les intentions et le depart volontaire explique 

done legerement plus la variance que la satisfaction. 

Quant aux autres variables etudiees relatives tant a 1'organisation qu'a 

l'environnement economique, celles-ci expliquent respectivement une part encore plus 

minime de la variance des departs. Or, la faible partie de la variance expliquee par ces 

differentes variables suggere qu'une vaste partie de la variance des departs volontaires 

demeure encore inexpliquee (Holtom et al, 2005). Dans le but d'ameliorer la 

comprehension du processus menant a la decision de quitter un emploi, des modeles 
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incluant plusieurs variables (modeles multivaries) et expliquant davantage le processus 

psychologique de cette prise de decision ont ete developpes. Les etudes bivariees ont 

ainsi permis d'identifier certains predicteurs de depart desquels sont inspires des 

modeles multivaries. 

B. MODELES SUR LES DEPARTS VOLONTAIRES 

Une revue de litterature realisee par Mobley et ses collegues (Mobley el al., 1979) 

leur a permis de constater que, jusqu'alors, l'ensemble des modeles multivaries recenses 

expliquait davantage la variance des departs que les modeles univaries. Ceci souligne 

ainsi l'importance et la pertinence d'etudes et de modeles integrant plusieurs variables. 

11 existe certes un nombre important de modeles theoriques dont le but est d'accroitre la 

comprehension des departs volontaires. Les modeles auxquels nous nous sommes 

attardes dans notre recension portent plus specifiquement sur le processus 

psychologique d'un individu menant a la decision de quitter une organisation. Dans une 

optique de retention de personnel, une meilleure comprehension des etapes 

psychologiques suivies par un employe quittant volontairement une organisation 

pourrait faciliter la prediction de certains departs et suggerer des pistes d'intervention 

pour l'organisation de maniere a en eviter certains. Les modeles decrits dans cette 

section ont done ete selectionnes pour leur importance et leur apport dans la 

comprehension du processus psychologique des individus menant au depart volontaire. 
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1. Mobley (1977) et ses versions subsequentes 

Description 

Selon bon nombre d'auteurs (Horn, Caranikas-Walker, Prussia et Griffeth, 1992; 

Lee, 1996; Maertz et Campion, 1998), le modele de Mobley (1977) s'avere etre celui 

ayant exerce le plus d'influence parmi les theories traditionnelles sur les departs 

volontaires. Tel que decrit precedemment, la satisfaction au travail ne compte que pour 

une faible partie de la variance des departs volontaires. Mobley (1977) avance que ce 

faible lien s'explique par la relation indirecte de la satisfaction sur les departs. Mobley 

(1977) s'est interesse au processus decisionnel des departs volontaires des employes en 

etudiant les liens intermediaries dans la relation entre la satisfaction au travail et le 

depart volontaire. II a constate qu'a ce jour, les chercheurs avaient prouve le lien entre 

differentes variables mais que peu d'etudes s'interessaient au processus complet menant 

a la decision de quitter une organisation. Mobley a alors propose un modele heuristique 

sur le depart volontaire des employes qui comprend les composantes suivantes : 
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Figure 3 
Modele sur le processus decisionnel des departs volontaires (Mobley, 1977) 

Ai r.-. 

B : i_?r. 
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Experimentation de satisfaction - insatisfaction au travail 
Formes alternatives de retrait 

- • (ex. absenteisme, comportement 
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C [_ M—_-] Pensee de quitter 

L . 

U-
' - + - • 

Evaluation de I'utilite attendue de chercher et cout de quitter 

Intention de chercher pour des alternatives 

Recherches d'alternatives 

Evaluation des alternatives 

H L . . . Comparaison des alternatives et de I'emploi actuel 

Intention de quitter / de rester 

Quitter / rester * 

Facteurs non relies au travail (ex. 
transfer! du conjoint) peut stimuler 
I'intention de chercher. 

Alternatives non sollicitees ou tres 
visibles peuvent stimuler revaluation. 

Une alternative peut etre le 
retrait du marche du travail. 

Comportement impulsif. 

D'apres ce modele, suite a 1'evaluation de son emploi actuel, un employe ressentira 

de la satisfaction ou de 1'insatisfaction. L'insatisfaction amenera ce dernier a penser 

quitter l'organisation et, suite a une evaluation de I'utilite de chercher un autre emploi et 

du cout de quitter, I'intention de chercher d'autres alternatives emergera. S'en suivra la 

recherche, 1'evaluation et la comparaison des alternatives, conduisant a I'intention de 

quitter ou de rester. De cette derniere intention resultera finalement la decision de rester 
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ou de quitter 1'organisation. Ainsi, un ensemble de phenomenes cognitifs et 

comportementaux se produisent entre la sensation d'une insatisfaction au travail et la 

decision de quitter (Mobley, Horner et Hollingsworth, 1978). Mobley (1977) reconnait 

toutefois que des differences individuelles peuvent exister, notamment quant au nombre 

et a la sequence des etapes du processus decisionnel (represente dans la figure 

precedente par les differentes lignes pointillees). 

Le modele de Mobley (1977) propose que 1'insatisfaction au travail engendre 

d'autres alternatives de retrait moins extremes que celle de quitter, telles que 

Fabsenteisme et un comportement passif au travail. Ce modele suggere egalement que 

Finsatisfaction au travail ne constitue pas necessairement la cause du depart d'un 

employe. II avance qu'en plus de Finsatisfaction, des facteurs non relies au travail 

peuvent stimuler Fintention de chercher d'autres alternatives. Par exemple, le transfert 

d'un conjoint dans une autre localite geographique ou une offre d'emploi d'une 

organisation concurrente pourrait amener un individu a quitter volontairement une 

organisation. Lors de Fevaluation des alternatives, certaines de celles-ci, non sollicitees 

ou tres visibles, peuvent stimuler cette evaluation. Se retirer du marche du travail 

represente une alternative pouvant etre envisagee lors de ce processus decisionnel. 

Mobley a inclus dans son modele le fait que, pour certains individus, la decision de 

quitter sera un acte impulsif, ce qui signifie qu'ils ne passeront alors que par quelques 

etapes du modele ou meme par aucune de celles-ci. 
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Une des valeurs de ce modele heuristique consiste a guider de futures recherches 

empiriques afin de developper des modeles descriptifs qui tiendraient compte davantage 

des differences individuelles (Mobley, 1977). Suite a leur revue de litterature, Maertz et 

Campion (1998) ont dit du modele de Mobley qu'il constitue le « prototype » des 

modeles portant sur le processus menant a la decision de quitter. Selon Horn et Griffeth 

(1995), ce modele est celui qui domine tous les travaux sur les departs volontaires ayant 

une approche psychologique. Parmi l'ensemble des travaux sur les departs volontaires, 

la theorie de Mobley est de loin celle ayant fait le plus avancer la comprehension de ce 

processus et celle ayant genere le plus d'etudes empiriques (Horn et Griffeth, 1995). Sa 

conceptualisation continue encore, de nos jours, a influencer la facon de voir les departs 

volontaires (Horn et Griffeth, 1995). 

Nombre d'etudes ont ete realisees a partir du modele de 1977 de Mobley et certaines 

modifications y ont ete apportees au fil du temps. Au cours de l'annee suivant la 

publication de ce modele, Mobley, Horner et Hollongsworth (1978) ont realise une 

etude aupres de 203 employes a temps plein dans un hopital aux Etats-Unis afin 

d'evaluer la version simplifiee du modele de Mobley (1977) presentee ci-dessous. 
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Figure 4 
Representation simplified des liens intermediates dans le processus decisionnel de 

depart volontaire des employes (Mobley, Horner et Hollongsworth, 1978) 

Satisfaction au travail 

• 

Pensee de quitter 

Age / anciennete en poste 

' 
Intention de chercher 

. 

Probability de trouver 
une alternative acceptable 

. 
1 

• 

Intention de quitter/ rester 
. 

—1 

Quitter / rester 

Ce modele simplifie suggere que l'insatisfaction au travail amene un employe a 

penser quitter, ce qui provoque par la suite l'intention de chercher, puis 1'intention de 

quitter ou de rester, menant ultimement au depart volontaire. Les resultats empiriques 

dans le domaine ont egalement amene les auteurs a ajouter les alternatives percues ainsi 

que l'age et l'anciennete en poste au modele de 1977. Leurs recherches ont montre que 

le precurseur immediat de « quitter » est « l'intention de quitter », ce dernier ayant eu le 

seul coefficient de regression significatif avec les departs volontaires (Mobley et al., 

1978). Ces auteurs avancent que la satisfaction, n'ayant pas d'effet direct sur le depart 

volontaire, a plutot pour consequence la plus probable de declencher le processus 

cognitif de penser quitter (Mobley et al., 1978). 
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Une autre version plus recente du modele de Mobley (1977) est le modele 

integrateur des determinants des departs volontaires de Horn et Griffeth (1995). Par ce 

modele, les auteurs ont voulu clarifier les etapes precedant le depart volontaire. Peterson 

(2004) a d'ailleurs declare que ce modele de Horn et Griffeth comptait parmi les 

modeles contemporains ayant exerce le plus d'influence dans le domaine. Parmi les 

principaux changements apportes, Horn et Griffeth (1995) ont regroupe la pensee de 

quitter et les intentions de chercher et de quitter sous le construit « retrait cognitif » 

(« withdrawal cognitions »). lis ont elimine l'etape de revaluation des alternatives et 

ajoute l'engagement organisationnel au processus. L'ordre et les parcours entre les 

diverses etapes ont egalement ete modifies, comme le montre la figure 6. 

Figure 5 
Modele integrateur des determinants des departs volontaires (Horn et Griffeth, 1995) 
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Tel que le propose ce modele, la satisfaction au travail et l'engagement 

organisationnel exercent une influence l'un sur l'autre. Ces deux variables peuvent faire 

emerger des pensees de quitter qui ameneront l'individu a evaluer les couts et les 

benefices attendus d'effectuer des recherches ou de quitter l'organisation. Suite a cela, 

certains employes, croyant pouvoir trouver un autre emploi facilement ou ayant 

envisage d'autres alternatives comme retourner aux etudes, peuvent decider de quitter 

l'organisation sans faire de recherches d'emplois. Certains autres employes, percevant 

diverses alternatives, effectueront d'abord une recherche d'emplois, compareront 

ensuite les differentes alternatives avec leur emploi actuel et, dans le cas ou les 

alternatives sont meilleures, quitteront l'organisation. 

Critiques 

Les principaux liens effectues dans le modele de Mobley de 1977 s'averent logiques 

et convaincants (Maertz et Campion, 1998). Un des apports majeurs de ce modele est la 

description elaboree du processus psychologique entre Pinsatisfaction vecue par un 

employe au travail et la decision de quitter une organisation et ce, de facon facilement 

testable (Lee et Mitchell, 1994). Mobley est le premier scientifique a avoir inclus des 

intentions comportementales dans un modele sur les departs volontaires (Steel, 2002). 

Quoique Mobley (1977) reconnaisse dans son modele que ce ne sont pas tous les 

employes qui suivront les etapes proposees menant au depart volontaire, celui-ci ne 

suggere aucune autre alternative specifique (Maertz et Campion, 1998). 
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Le modele de Mobley (1977) et ses differentes variations subsequentes ont 

generalement re9u un certain support empirique (Maertz et Campion, 1998). Par contre, 

peu de recherches ont permis de tester directement la sequence et les liens proposes 

dans le modele de Mobley (1977) ou ses diverses versions subsequentes; les etudes 

conduites jusqu'a maintenant les testaient indirectement par l'analyse de sondages 

(Maertz et Campion, 1998). Or, le manque d'etudes longitudinales empiriques 

relativement a l'ordre causal des construits de ce processus de depart volontaire 

represente une importante faiblesse (Gaertner, 1999). Cette lacune nous amene alors a 

nous questionner quant a la possibility de generalisation de ces resultats (Gaertner, 

1999). 

2. Steers et Mowday (1981) 

Description 

Suite a une recension des recherches effectuees entre 1910 et 1980, Steers et 

Mowday (1981) ont propose un modele portant sur le processus menant a la decision de 

participer ou de se retirer d'une organisation, comprenant trois parties sequentielles. 

Globalement, ces auteurs avancent que les valeurs d'un individu et ses attentes face a 

son travail influencent ses reponses affectives qui, elles, auront un impact sur les 

intentions de l'individu, qui pourrait ultimement decider de quitter une organisation. 

Cette sequence peut toutefois differer selon les individus; par exemple, les intentions 

d'un individu de quitter une organisation pourraient l'amener a chercher d'abord un 

autre emploi avant de decider de quitter. 
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Steers et Mowday detaillent dans leur modele, pour chacune des trois sequences 

principales, les liens entre les variables et ce qui les influencent. Dans un premier temps, 

les attentes face au travail et les valeurs d'un individu sont influencees par (1) 

rinformation disponible sur les emplois et les organisations ainsi que (2) par les 

opportunites d'emplois alternatives. Les attentes et valeurs de l'individu vont 

determiner en partie ses reponses affectives face a son emploi. Ces reponses, incluant la 

satisfaction au travail, l'engagement organisationnel et l'implication au travail, sont 

influencees par trois principales variables : (1) les attentes et valeurs de l'individu, (2) 

son niveau de performance au travail et (3) les caracteristiques et les experiences 

organisationnelles. Dans un deuxieme temps, ces reponses affectives vont influencer le 

desir et l'intention de l'employe de rester ou de quitter son emploi. A cette etape, des 

influences non reliees au travail viendront egalement affecter la decision de rester ou de 

quitter. Dans un troisieme temps, suite a cette intention de quitter l'organisation, 

l'individu pourrait soit quitter ou soit effectuer au prealable des recherches 

d'alternatives. Dans l'eventualite ou ses recherches ameneraient d'autres opportunites 

d'emplois, l'individu aurait alors a decider de rester ou de quitter. Par contre, si aucune 

opportunity d'emploi alternative n'a ete trouvee, l'individu cherchera des manieres 

differentes de s'accommoder a son emploi. Voici done l'illustration du modele de Steers 

et Mowday (1981) : 
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Une des particularites de ce modele reside dans la reconnaissance explicite du role 

de l'information disponible sur les emplois et les organisations lors de ce processus (Lee 

et Mowday, 1987; Mowday et al, 1982; Peterson, 2004). Les auteurs de ce modele y 

ont inclus la possibility qu'un employe puisse essayer de changer la situation lorsque 

celui-ci vit de l'insatisfaction au travail (Horn et Griffeth, 1995; Lee et Mowday, 1987; 

Mowday et al, 1982). Steers et Mowday (1981) accordent egalement une plus grande 

importance que les modeles precedents a l'influence des facteurs non relies au travail 

sur l'intention de quitter (Lee et Mowday, 1987; Mowday et al, 1982; Peterson, 2004). 

De plus, plusieurs reponses affectives autres que celle de la satisfaction au travail sont 

considerees comme des antecedents au depart volontaire (Lee et Mowday, 1987; 

Mowday et al, 1982). Selon Peterson (2004), ce modele se demarque par l'influence 

directe des valeurs et des attentes au travail, des caracteristiques organisationnelles et 

des experiences ainsi que de la performance au travail sur les reponses affectives d'un 

individu. 

Critiques 

Steers et Mowday ont propose une representation complexe du processus menant au 

depart volontaire, qui inclut deux parcours decisionnels distincts (Maertz et Campion, 

1998). lis integrent plusieurs construits innovateurs tels que la notion qu'un individu 

puisse fournir certains efforts pour changer sa situation au travail (Horn et Griffeth, 

1995). Les auteurs du modele ont egalement introduit la performance au travail comme 

l'un des determinants des departs volontaires, ce qui a influence certains chercheurs 

dans leurs etudes ulterieures (Horn et Griffeth, 1995). La theorie de Steers et Mowday 
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ne fournit par contre qu'une description imprecise de plusieurs liens structurels entre les 

divers construits (Horn et Griffeth, 1995). Notamment, Horn et Griffeth (1995) 

soulignent que 1'explication des auteurs sur la facon dont les reponses affectives 

influencent la performance au travail ou les efforts d'un individu a changer son emploi 

s'avere incomplete. 

En comparant le modele de Steers et Mowday (1981) avec celui de Mobley (1977), 

on constate que Steers et Mowday, tout comme Mobley, soulignent que certaines 

differences individuelles peuvent subsister relativement a la sequence des etapes menant 

au depart volontaire (Lee et Mowday, 1987). Alors que le modele de Mobley (1977) 

explique de facon plus detaillee le lien entre l'insatisfaction et la decision de quitter, 

Steers et Mowday (1981) precisent davantage les antecedents probables a 

l'insatisfaction (Lee et Mowday, 1987). Une difference existe egalement quant a l'ordre 

de l'etape de la recherche d'emplois et de celle de l'intention de quitter : Mobley (1977) 

avance que la recherche precede cette intention, tandis que Steers et Mowday (1981) 

proposent le contraire (Lee et Mowday, 1987). 

On constate dans la litterature que de vastes etudes empiriques ont evalue le modele 

de Mobley (1997) contrairement a celui de Steers et Mowday (1981) ayant ete bien 

moins teste (Lee et Mowday, 1987; Mowday et al., 1982). Des recherches 

additionnelles devront etre effectuees pour valider ce modele (Horn et Griffeth, 1995). 

Les resultats d'une etude menee par Lee et Mowday (1987) ont indique que le modele 



48 

de Steers et Mowday (1981) expliquait seulement 5 % de la variance des departs 

volontaires, ce qui s'avere moindre que les resultats obtenus par d'autres modeles lors 

d'etudes precedentes. Tout comme pour la majorite des etudes realisees a partir du 

modele de Mobley (1977), les antecedents au depart volontaire d'un employe semblent 

relies les uns aux autres de facon theorique, mais la prediction des departs volontaires 

demeure toutefois faible (Lee et Mitchell, 1994). 

3. Lee et Mitchell (1994) 

Description 

Avec des constants et des concepts empruntes tant aux theories sur la prise de 

decision qu'a la psychologie sociale (Lee et Mitchell, 1994), Lee et Mitchell proposent 

un autre modele sur les departs volontaires des employes. Ce modele s'inspire 

notamment du modele de prise de decisions de Beach (1990), la theorie de l'image , 

pour comprendre comment un employe en arrive a prendre la decision de quitter. La 

theorie de l'image remet en question les modeles sur les departs volontaires qui 

supposent que les decisions sont prises rationnellement en fonction de criteres 

economiques (Horn et Griffeth, 1995; Maertz et Campion, 1998). Beach propose que les 

individus prennent des decisions en evaluant le degre de correspondance entre les 

options qui s'offrent a eux et les images qu'ils entretiennent sur ce qu'ils veulent, 

fondees sur leurs valeurs, leurs buts et leurs strategies. Selon la theorie de l'image, une 

nouvelle information (Ex. : un nouveau patron peu apprecie) va amener un individu a 

1 Traduction libre de « image theory ». 
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comparer cette information avec trois categories d'images reliees au travail : (1) ses 

valeurs et croyances face a son emploi, (2) sa trajectoire, soit ses buts qui motivent ses 

comportements au travail et (3) ses strategies, c'est-a-dire ses plans et ses tactiques pour 

atteindre ses buts. Une alternative sera retenue ou rejetee en fonction de sa compatibility 

avec ces trois images. L'utilisation de la theorie de l'image dans les etudes sur les 

departs volontaires devrait permettre de decrire avec plus d'exactitude et de facon plus 

comprehensive le processus menant a la decision de quitter une organisation (Horn et 

Griffeth, 1995). 

Le modele comprend cinq composantes majeures soit les chocs, les scenarios, la 

violation de l'image, la satisfaction au travail et la recherche d'alternatives. Suite a une 

etude empirique realisee a partir du modele propose initialement par Lee et Mitchell en 

1994, Lee et ses collegues (1999) ont precise et clarifie certains concepts. Puisque la 

clarte de ces concepts s'avere essentielle a la comprehension de ce modele, voici de 

quelle facon Holtom et ses collegues (2005) les definissent. 

• Un choc est un evenement particulier qui declenchera les analyses 

psychologiques impliquees dans la decision de quitter. Un choc peut etre positif, 

neutre ou negatif; attendu ou inattendu; interne ou externe a la personne. Le 

transfer! d'un conjoint, la naissance d'un enfant ou l'offre d'un autre emploi 

constituent des chocs. Suite a une incompatibility entre un choc et les images 

d'un individu (c.-a-d. ses valeurs, ses buts et ses strategies pour atteindre ses 

buts; voir Beach, 1997), la pensee de quitter emergera. Par consequent, un 
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evenement qui ne declenche aucune deliberation reliee au travail comprenant la 

possibility de quitter l'organisation ne serait done pas considere comme un choc. 

• Un scenario constitue un plan d'action pre-etabli, un plan de depart, 

generalement base sur des experiences passees, sur 1'observation des autres ou 

sur les attentes sociales (Donnelly et Quirin, 2006; Lee et al, 1999) et qui est 

mis en branle advenant un certain choc. 

• Une violation de I'image aura lieu lors d'une incompatibilite entre la 

representation que se fait l'individu de ses attentes du travail en accord avec ses 

valeurs, ses buts et ses strategies et les evenements auxquels il fait face dans la 

realite. 

• Unfaible niveau de satisfaction survient lorsqu'un individu considere que son 

emploi ne lui procure plus les benefices intellectuels, emotionnels ou financiers 

desires. 

• La recherche d'alter natives inclut toute activite visant a explorer differentes 

alternatives, de travail ou autres (Ex. : retourner aux etudes, se retirer du marche 

du travail), ainsi qu'a comparer et a evaluer ces alternatives. 

Le modele prevoit cinq parcours decisionnels ayant des declencheurs distincts et 

divers processus psychologiques. Les Parcours 1, 2 et 3 sont inities par un choc alors 

que, dans les Parcours 4A et 4B, une accumulation d'insatisfaction au travail va plutot 
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precipiter le processus. Le tableau 3 ci-dessous presente la version la plus recente des 

parcours retenus. 

Tableau 4 
Modele sur les departs volontaires de Lee et ah (1999) 

PARCOURS 

ATTRIBUTS 

Evenement declencheur 

Scenario / plan 

Violation de l'image 

Insatisfaction au travail 

Recherche d'alternatives 

Offre recue / a recevoir 

Duree 

1 
Choc 

Oui 

Non 
pertinent 

Non 
pertinent 

Non 

Non 

Tres court 

2 
Choc 

Non 

Oui 

Non 
pertinent 

Non 

Non 

Court 

3 
Choc 

Non 

Oui 

Oui 

Oui 

Oui 

Long 

4A 
Insatisfaction 

au travail 

Non 

Oui 

Oui' 

Non 

Non 

Moyennement 
long 

4B 
Insatisfaction 

au travail 

Non 

Oui 

Oui1 

Oui 

Oui 

Long 

HOLTOM, Brooks C, MITCHELL, Terence R., LEE, Thomas W. et 1NDERRIEDEN, Edward J., 
« Shocks as causes of turnover: what they are and how organizations can manage them », Human 
Resource Management. Vol. 44, No. 3, (2005), p. 340. 

Dans le Parcours 1, un choc normalement attendu declenche un scenario etabli 

anterieurement. L'individu ne prend pas le temps de remettre en question son 

attachement a l'organisation et ne fait aucune recherche. Le processus decisionnel 

s'effectue tres rapidement et le niveau de satisfaction s'avere, dans ce cas-ci, non 

pertinent. Un scenario pourrait etre identifie dans n'importe lequel des parcours, mais ce 

1 L'insatisfaction au travail est implicite etant donne que les Parcours 4A et 4B sont inities par une 
accumulation d'insatisfaction au travail. 
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n'est que dans le Parcours 1 que ce dernier serait realise. Par exemple, le transfert d'un 

conjoint dans une autre localite provoquera alors le depart de l'individu tel que le 

suggere ce parcours (Holtom et al, 2005). Un individu qui a planifie de faire des etudes 

en droit et qui quitterait son emploi apres avoir ete accepte a l'universite aurait 

egalement suivi ce parcours de depart (Holtom et Inderrieden, 2006). 

Pour ce qui est du Parcours 2, un choc amene l'individu a reconsiderer son 

attachement a 1'organisation suite a une violation de 1'image. Ce choc oblige l'individu 

a se questionner afin de determiner a quel point il souhaite demeurer un employe de 

l'organisation pour laquelle il travaille (Lee et Maurer, 1997). Encore une fois, le niveau 

de satisfaction est non pertinent et aucune recherche n'est effectuee. Une personne 

n'ayant pas obtenu la promotion desiree et qui, apres une courte reflexion, deciderait de 

quitter s'inscrirait dans ce parcours. 

Le Parcours 3, se deroulant sur une longue periode, est initie par un choc qui 

entralne une violation de l'image qui ensuite conduit a la comparaison de 1'emploi 

occupe avec les diverses alternatives. Dans le cas present, ce choc amenera l'individu a 

determiner a quel point il souhaite devenir l'employe d'une autre organisation que celle 

pour laquelle il travaille (Lee et Maurer, 1997). Celui-ci vivra de l'insatisfaction face a 

son travail. Ce processus inclut la recherche d'alternatives, la reception d'offres ainsi 

que 1'evaluation des alternatives et il se produit lors de la presence d'au moins une 

alternative d'emploi. L'exemple d'une personne qui recoit une offre d'emploi d'une 
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organisation concurrente et qui en viendrait a quitter suite a de longues deliberations 

correspond au Parcours 3. 

Contrairement aux trois parcours precedents, le Parcours 4 decoule d'une 

insatisfaction au travail et non d'un choc. Ce processus peut s'echelonner soit sur une 

periode moyennement longue ou aucune recherche n'est effectuee (Parcours 4A) ou sur 

une longue periode comprenant la recherche d'alternatives (Parcours 4B). Le processus 

presente dans la version B correspond a la plupart des theories sur les departs 

volontaires, ou le depart resulte d'une insatisfaction au travail (Lee et al., 1999; Horn et 

Griffeth, 1995). 

Contrairement aux modeles classiques sur les departs volontaires, ces auteurs 

mettent l'accent davantage sur les chocs que sur l'insatisfaction pour expliquer le 

declenchement du processus decisionnel menant au depart. Les etudes menees pour 

tester le modele de Lee et al. (1999) ont permis d'identifier differents chocs. A titre 

illustratif et non limitatif, Holtom et ses collegues (2005) les ont regroupes selon les 

categories suivantes : 
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Tableau 5 
Types de chocs 

CHOCS ORGANISATIONNELS 

CHOCS PERSONNELS 

CHOCS EXTERNES 

• 
• 
• 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

• 

• 

• 

Differend avec un superieur ou un collegue 
Probleme lie a la performance 
Fusion ou acquisition 

Raisons familiales 
Emploi du conjoint 
Maladie 
Demenagement 
Ecole (etudes) 
Partir en affaires 
Autres 

Offre d'emploi 
Opportunites 
Gain monetaire 

HOLTOM, Brooks C, MITCHELL, Terence R„ LEE, Thomas W. et INDERRIEDEN, Edward J., 
« Shocks as causes of turnover : what they are and how organizations can manage them », Human 
Resource Management. Vol. 44, No. 3, (2005), p. 346. 

Le modele de Lee et Mitchell (1994), quoique relativement recent, a deja ete teste 

au cours de diverses recherches. L'enumeration ci-dessous decrit brievement le cadre et 

les principaux resultats de cinq etudes effectuees a partir de ce modele : 

44 infirmieres de cinq hopitaux differents ayant quitte volontairement leur 
organisation ont ete interviewees (Lee, Mitchell, Wise et Fireman, 1996). 
Cette etude a montre que 63 % de ces professionnels ont suivi completement 
Fun des cinq parcours du modele, ce qui constitue une grande amelioration 
par rapport aux autres modeles traditionnels. De plus, 58 % des personnes 
interviewees ont rapporte que leur decision de quitter avait ete influencee par 
un choc (Lee, et al, 1996). 
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• Apres avoir apporte certaines modifications au modele, Lee et ses collegues 
ont sonde 229 comptables provenant des quatre plus grandes firmes de 
comptables aux Etats-Unis et ayant quitte volontairement leur organisation 
(Lee et al., 1999). Cette fois-ci, 93 % des personnes ayant quitte 
volontairement leur emploi ont suivi l'un des parcours. 

• Une etude menee en Australie en 2002 aupres de 29 infirmieres ayant decide 
de quitter cette profession a utilise le modele de Lee et Mitchell (1994) 
comme cadre theorique. Les chercheurs ont realise 29 entrevues semi-
structurees, dont 20 en personnes, 8 par telephone et un par courriel. Ceci 
leur a permis de constater que ce modele fournit un cadre utile pour 
examiner le processus psychologique d'individus ayant pris la decision de 
quitter leur profession (Cheung, 2004). 

• Donnelly et Quirin (2006) ont realise une etude aupres d'un echantillon de 
84 comptables, comprenant des sujets ayant choisi de quitter ou de demeurer 
a l'emploi d'une organisation. Leurs resultats montrent l'utilite du modele de 
Lee et Mitchell (1994) pour comprendre le processus decisionnel de ce type 
de professionnels et revelent que les consequences economiques inherentes a 
la decision de quitter ou de rester ont influence la decision de certains sujets. 

• Holt, Rehg, Lin et Miller (2007) se sont interesses plus specifiquement a 
l'utilite de ce modele pour comprendre les departs volontaires dans le 
domaine militaire. Des 182 departs d'officiers de l'armee de l'air (« Air 
force ») ayant ete documented, 47 % ont emprunte l'un des cinq parcours 
proposes dans le modele de Lee et al. (1999) alors que certaines 
modifications apportees par les chercheurs a ces parcours ont permis d'en 
classifier 83 %. 

Holtom et ses collegues (2005) ont dresse un bilan a partir de six differentes etudes 

realisees a partir du modele de Lee et al. (1999). Ceci les a amenes a constater que 64 % 

des personnes ayant quitte volontairement leur organisation avaient vecu un choc, ce qui 

signifie que les Parcours 1, 2 et 3 ont majoritairement ete empruntes. Plus 

specifiquement, parmi les parcours incluant un choc, le Parcours 3 s'avere celui le plus 

frequemment reporte dans ces etudes. Puisque trois des cinq parcours sont inities par un 

choc, les chocs represented alors un nouvel outil important pour comprendre et gerer 
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les departs volontaires. Un choc ou un evenement declencheur est done plus souvent a 

l'origine d'un depart volontaire que 1'insatisfaction au travail. Ces resultats ne signifient 

pas qu'il faut arreter de se soucier de l'insatisfaction au travail, mais plutot que les 

chocs offrent un outil additionnel aux organisations afin de mieux retenir leurs 

employes. 

Discussion et critiques du modele 

La theorie de Lee et Mitchell (1994) differe des modeles conventionnels sur les 

departs volontaires, apportant ainsi une perspective innovatrice (Donnelly et Quirin, 

2006; Holt et al, 2007; Horn et Griffeth, 1995; Maertz et Campion, 1998; Morrell, 

Loan-Clarke et Wilkinson, 2004). Suite a des revues de litterature sur les departs 

volontaires, les chercheurs s'entendent pour dire que l'une des nouvelles theories la plus 

prometteuse pour comprendre et decrire les departs volontaires est le modele de Lee et 

Mitchell (1994) (Holtom et Inderrieden, 2006). Ce modele constitue un changement 

significatif dans la facon d'etudier les departs volontaires. Ce modele se demarque tant 

des fondateurs de la recherche moderne sur les departs volontaires que des autres 

auteurs influents dans le domaine (Morrell et al, 2004). 

Leur modele se distingue particulierement par les cinq parcours decisionnels menant 

au depart volontaire et par l'utilisation de la theorie de l'image de Beach (1990) (Maertz 

et Campion, 1998; Morrell et al, 2004). Ce modele est unique de par le fait qu'il 

incorpore plusieurs construits communs aux modeles traditionnels sur les departs 
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volontaires (c.-a-d. la satisfaction au travail, la recherche d'alternatives) tout en incluant 

certaines conditions des departs volontaires habituellement negligees (c.-a-d. les departs 

volontaires d'individus relativement satisfaits de leur emploi) (Holt et al, 2007). 

La notion de choc constitue une des contributions majeures de ce modele (Holtom et 

Inderrieden, 2006). Par cette notion, ces auteurs accordent une plus grande attention 

theorique a l'origine du processus des departs volontaires, aspect ayant souvent ete 

neglige (Horn et Griffeth, 1995). Une etude realisee par Morrell et ses collegues leur a 

d'ailleurs permis de faire les constatations suivantes : (1) les chocs jouent un role dans 

bon nombre de departs volontaires; (2) non seulement les chocs provoquent la pensee 

initiale de quitter, mais ils ont habituellement aussi une influence substantielle sur la 

decision finale de quitter; (3) les decisions de quitter qui ont ete initiees par un choc 

sont normalement plus marquantes et plus facilement evitables (Morrell et al, 2004). 

Lee et Mitchell ont egalement introduit le concept de « scenario » ou de plan pre-

etabli dictant le comportement de depart volontaire. Ils avancent que la decision de 

quitter volontairement une organisation peut etre relativement spontanee et ne decoule 

pas necessairement d'une evaluation exhaustive ou meme d'un choix (Kammeyer-

Mueller, Wanberg, Glomb et Ahlburg, 2005; Maertz et Campion, 1998). 

Lee, Mitchell et leurs collegues ont enumere des parametres du processus des 

departs volontaires dont il faut dorenavant tenir compte pour comprendre ce processus. 
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Ces parametres comprennent (a) la rapidite de la decision, (b) la presence ou 1'absence 

d'un choc, (c) la presence ou l'absence d'influences sur la decision, (d) la presence ou 

1'absence de la consideration d'autres alternatives d'emplois et (e) le processus 

decisionnel automatique dicte par un scenario pre-etabli (Maertz et Campion, 1998). 

Malgre les diverses etudes effectuees, peu de critiques negatives ont ete formulees a 

l'egard du modele de Lee et Mitchell (1994). Maertz et Campion (1998) ont toutefois 

reproche aux auteurs de ne pas tenir compte dans leur modele de la distinction entre 

l'impression generale d'avoir differentes alternatives d'emplois et le fait d'avoir 

reellement une autre offre d'emploi au moment de quitter. Par ailleurs, ce modele 

n'inclut pas specifiquement le role des consequences economiques sur le processus 

decisionnel de quitter une organisation (Donnelly et Quirin, 2006). 

C. SYNTHESE DU CONTEXTE THEORIQUE 

Les organisations et les scientifiques cherchent, depuis deja un demi-siecle, a mieux 

comprendre le processus psychologique des individus ayant decide de quitter 

volontairement une organisation. Les modeles, notamment de Mobley (1977) et de 

Steers et Mowday (1981), ont grandement influence les etudes realisees sur les departs 

volontaires. Toutefois, meme apres plusieurs decennies de recherches, ces modeles 

n'ont permis d'expliquer qu'une faible partie de ces departs. 
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Les travaux de Lee et Mitchell (1994) ont apporte un souffle nouveau, en proposant 

un modele comprenant cinq parcours decisionnels conduisant au depart volontaires et en 

incluant des construits differents, tels que les chocs. Ce modele inclut le facteur 

classique de la satisfaction au travail tout en mettant l'accent sur les chocs, concept peu 

commun dans les modeles sur les departs volontaires. Ce modele suscite un grand 

engouement dans la communaute scientifique, ce qui se manifeste entre autres par les 

nombreuses recherches effectuees a partir de ce cadre theorique au cours de la derniere 

decennie. Ces etudes ont deja demontre que le modele de Lee el al. (1999) permet Line 

meilleure comprehension des departs volontaires que les modeles precedents. Le fait 

que plus de 90 % des personnes des echantillonnages aient suivi l'un des cinq parcours 

de ce modele constitue une avancee majeure dans le domaine. De plus, le modele de 

Lee et al. (1999) permet aux gestionnaires de developper de nouveaux outils 

d'intervention concrets en fonction des parcours les plus frequemment empruntes par 

les personnels de leur organisation. Ceci devrait alors eviter certains departs volontaires 

inities par des chocs, ameliorant alors la retention de leurs personnels (voir Holtom et 

al, 2005). Pour toutes ces raisons, le modele de Lee et al. (1999) semble offrir un cadre 

theorique interessant pour la presente etude et devrait permettre de mieux comprendre le 

processus de departs volontaires des employes du CHUS. Cela nous a done amene a 

formuler des questions de recherche en lien avec ce modele. 
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1. Question generate de recherche 

Dans le cadre de ce memoire, nous etudierons la question generale suivante : 

Quelle est la nature des evenements qui provoquent les departs volontaires des 

personnels au CHUS ? 

2. Questions specifiques de recherche 

Plus precisement, telles sont les questions specifiques auxquelles notre recherche 

tentera de repondre : 

1- Quels sont les motifs de depart des personnels du CHUS (chocs, insatisfaction 

au travail ou autres) ? 

2- Est-ce que des evenements precis sont a I'origine du depart volontaire des 

personnels du CHUS ? Si oui, lesquels ? 

3- Quels sont les parcours de depart du modele de Lee et al. (1999) empruntes par­

ies personnels du CHUS ? 



CHAPITRE III 

CADRE METHODOLOGIQUE 

1. Objectifs de recherche : explorer et decrire 

La presente etude a pour objectif principal d'explorer les motifs sous-jacents aux 

departs volontaires des differents personnels du CHUS et de decrire leur processus 

decisionnel. Les buts de notre etude sont alors de nature exploratoire et descriptive 

(Neuman, 1997). En lien avec le modele de Lee et al. (1999) retenu comme cadre 

theorique, notre etude cherchera egalement a determiner l'utilite et la pertinence de ce 

modele pour comprendre les departs volontaires des personnels d'un milieu hospitalier 

quebecois specifique. L'utilisation de ce modele devrait permettre d'identifier les 

evenements declencheurs, soit les chocs ou l'insatisfaction au travail, a l'origine de ces 

departs ainsi que les differentes caracteristiques et les etapes du parcours decisionnel de 

ces personnels. Cette facon d'aborder les departs volontaires devrait fournir a 

1'organisation une image detaillee et pertinente de ces departs. Ceci devrait permettre 

par la suite de cibler les facteurs sur lesquels 1'organisation a le pouvoir d'intervenir de 

facon a prevenir d'eventuels departs. 
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L'etude des departs volontaires des personnels du CHUS telle que proposee dans la 

presente recherche s'inscrit dans un paradigme postpositiviste au sens de Guba et 

Lincoln (1994). Cette recherche vise a enrichir la comprehension des departs 

volontaires par l'application d'un modele theorique existant de facon a mieux predire et 

controler dans le futur ce phenomene humain. Cette volonte du chercheur d'ameliorer 

au fil du temps la capacite de prediction et de controle d'un phenomene ainsi que cette 

facon de concevoir la connaissance se situent dans un paradigme postpositiviste. A la 

difference d'une recherche positiviste realisee dans un environnement controle ou Ton 

tente par des methodes quantitatives de verifier une hypothese dans une logique 

deductive, une etude postpositiviste peut avoir recours tant a des methodes quantitatives 

que qualitatives et s'effectue dans un milieu reel rendant impossible sa replication. 

3. Recherche appliquee 

Les preoccupations de la chercheuse portent sur l'avancement des connaissances 

dans une vision de transfert et d'application de ces connaissances dans la pratique, ce 

qui s'inscrit dans l'optique d'une recherche appliquee (Grinnell, 2001). La presente 

recherche est realisee dans un contexte reel, le terrain etant le CHUS, et est orientee vers 

Taction. Elle vise non pas a developper de nouvelles theories dans un environnement 

ferme mais plutot a dormer des pistes de solutions pratiques face aux departs volontaires 
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des personnels. La chercheuse souhaite que les resultats de l'etude soient utiles a 

l'organisation et qu'ils puissent orienter ulterieurement certaines des decisions prises 

relativement aux departs des personnels. 

4. Recherche qualitative 

Selon Miles et Huberman (2003), les donnees qualitatives contiennent une grande 

richesse et un caractere englobant permettant de decrypter la complexite. Les etudes 

qualitatives sont appropriees lorsque Ton tente de comprendre les processus par lesquels 

les evenements surviennent et de produire des descriptions etayees d'un contexte reel 

(Maxwell, 1997). Puisque Ton tente de mieux comprendre les motifs de depart et le 

processus decisionnel des personnels ayant quitte volontairement leur emploi au CHUS, 

nous avons privilegie une approche qualitative. De plus, la recension des ecrits sur les 

departs volontaires realisee par Maertz et Campion (1998) a permis de constater le peu 

d'etudes qualitatives ayant ete effectuees sur le processus de depart volontaire. 

5. Methode de recherche : l'enquete par entrevue telephonique 

Compte tenu des objectifs poursuivis et du contexte de notre recherche, la methode 

de l'enquete a ete retenue. Alors que cette methode est souvent utilisee dans une 

approche quantitative pour amasser des donnees standardises aupres d'un large bassin 

d'individus, l'enquete peut egalement etre realisee aupres d'un groupe restreint 
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d'individus dans une approche qualitative (Grawitz, 1979; Robson, 1993). Cette 

methode vise « a decrire et/ou a analyser, et parfois meme dans certains cas a explorer, 

certains aspects du monde reel tels qu'ils sont. » ' (Robson, 1993, p. 124) Elle permet 

d'etudier des variables nonobservables tels que les attitudes, les croyances, les 

sentiments et les desirs pour ainsi comprendre entre autres les motifs derriere certains 

comportements humains (Grinnell, 2001). 

Neuman (1997) distingue trois types d'enquete : le questionnaire par la poste, 

l'entrevue telephonique et l'entrevue face-a-face. Ayant opte pour une approche 

qualitative, l'entrevue s'avere le type d'enquete le plus approprie. Etant donne que nous 

avons sollicite la participation de personnes ayant quitte leur emploi au CHUS, il a ete 

juge preferable de tenir ces entrevues a l'exterieur des murs de cette organisation. Vu la 

grande dispersion geographique des individus sollicites, la realisation d'entrevues 

telephoniques represente le moyen le plus pertinent et efficace pour les fins de notre 

etude. 

Les entrevues telephoniques partagent plusieurs des avantages des entrevues face-a-

face tels qu'un haut taux de reponse et la possibility de clarifier certaines 

incomprehensions (Robson, 1993). Les effets de l'intervieweur sont moindres lors 

d'une entrevue telephonique et les sujets ont moins tendance a repondre d'une facon 

socialement souhaitable. Par contre, l'absence de contact visuel permet plus 

difficilement d'etablir une relation de confiance entre le repondant et l'intervieweur 

' Traduction libre. 
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(Grinnell, 2001). Les entrevues telephoniques sont generalement d'une duree plus 

courte que celles realisees en personne (Gillham, 2000). Bien que l'information soit 

recueillie retrospectivement et qu'elle puisse etre affectee par le biais de desirabilite 

sociale, « les donnees empiriques suggerent que des evenements critiques tels que le 

depart d'une organisation creent des images fortes qui sont moins susceptibles de 

s'affaiblir que d'autres souvenirs » (Holtom et ah, 2005, p. 342). 

6. La collecte de donnees 

Canevas d'entrevue 

Le canevas d'entrevue a ete elabore a partir des construits proposes dans le modele 

de Lee et ah (1999) retenu comme cadre theorique. L'utilisation de ces construits 

permet de mesurer les principales dimensions entourant les departs volontaires. Les 

donnees amassees portent sur chacune des caracteristiques des parcours proposes dans 

ce modele. Le tableau ci-dessous montre les dimensions sur lesquelles les sujets ont ete 

questionnes lors de la collecte de donnees. 

1 Traduction libre. 
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Tableau 6 
Dimensions se rapportant aux construits du modele de Lee et al. (1999) 

CONSTRUITS 

EVENEMENT DECLENCHEUR 

SCENARIO/PLAN 

VIOLATION DE L'IMAGE 

INSATISFACTION AU TRAVAIL 

ALTERNATIVES 

OFFRE RECUE / A RECEVOIR 

DUREE 

DIMENSIONS 

• Circonstances entourant la premiere fois oil un individu a 
pense quitter 

• Evenement precis ayant declenche la pensee de quitter 
• Experience de depart anterieure semblable 
• Decision de quitter prise en fonction d'un scenario de 

depart pre-etabli 
• Compatibilite entre les valeurs, les buts et les objectifs de 

l'individu et les evenements survenus 
• Progression de la carriere et des objectifs personnels 
• Description du milieu de travail (climat, relations avec les 

collegues et les superieurs, conditions de travail) 

• Options considerees lors de la prise de decision 
• Recherche d'emploi avant / apres le depart 

• Autre offre d'emploi recue avant le depart 

• Intervalle de temps entre la premiere pensee et la decision 
de quitter 

Un canevas d'entrevue a ete elabore en s'inspirant des dimensions de ces construits 

ainsi que des questions ayant ete utilisees par Lee, Mitchell, Wise el al. (1996) et par 

Lee, Mitchell, Holtom et al (1999). Ce questionnaire comprend des questions ouvertes 

et fermees, adaptees a la realite des repondants. Le canevas de base a ete legerement 

modifie suite a la premiere entrevue avec une personne ayant quitte son emploi pour la 

retraite, pour avoir une version qui correspondait davantage a la realite de depart des 

• - 2 
retraites . 

1 Le canevas d'entrevue se trouve a l'annexe A. 
2 Le canevas d'entrevue adapte aux personnes ayant quitte pour la retraite se trouve a l'annexe B. 
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Technique d 'echantillonnage 

En recherche qualitative, les chercheurs travaillent generalement a partir de petits 

echantillons qui «tendent a etre orientes, plutot que pris au hasard » (Miles et 

Huberman, 2003, p. 58). « L'accent est mis sur les rapports entre l'echantillon et l'objet 

plus que sur les regies techniques d'echantillonnage » (Pires, 1997, p. 224). 

Toutes les personnes ayant suivi la procedure de fin d'emploi aupres du service des 

ressources humaines du CHUS entre juillet et decembre 2006 devaient etre rejointes par 

une personne-contact au CHUS pour etre invitees a participer a la presente etude, de 

telle sorte que toute la population etait visee. La periode de six mois au cours de 

laquelle a ete realisee notre etude etait suffisamment longue pour obtenir une proportion 

acceptable de la composition et attenuer l'effet des departs periodiques. Les personnes 

ayant ete invitees a participer ont ete identifiees par Lorganisation comme ayant quitte 

volontairement leur emploi au CHUS. Au sens de Miles et Hubermen (2003), un 

echantillon sur la base de criteres a ete constitue, puisque tous les sujets invites a 

participer a l'etude devaient repondre au critere d'avoir quitte volontairement leur 

emploi au CHUS. Ce type d'echantillonnage a l'avantage d'assurer une qualite des 

sujets selectionnes. 

Suite a certains echanges avec des membres de la Direction des ressources humaines 

du CHUS, les individus de categories d'emploi pour lesquelles une penurie de main-

d'oeuvre est prevue ont ete inclus dans l'etude, excluant toutefois les medecins et les 
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residents en medecine. Les personnes quittant pour la retraite ont egalement ete 

incluses, puisque les retraites representent une part importante des departs volontaires. 

Les departs non volontaires, tels que les congediements, les fins de contrat et les fins de 

residence, ont ete exclus de 1'etude. 

Echantillon 

Les repondants occupaient au CHUS une variete d'emplois faisant partie de six 

categories distinctes, tel que le suggere la categorisation des emplois de 1'organisation. 

D'abord, pres du tiers des repondants sont des infirmieres. Ceci reflete bien la 

proportion de ce type de personnel au sein de L organisation, le tiers etant des 

infirmieres. Ensuite, un nombre egal de techniciens cliniques et de personnel de soutien 

ont ete interroges, soit respectivement six personnes, et quatre autres repondants 

occupaient des emplois de bureau. Finalement, deux autres personnes de deux 

categories d'emploi differentes ont participe a cette etude, mais, afin d'assurer leur 

anonymat, celles-ci ont ete regroupees sous le terme « Autres ». 



69 

Tableau 7 
Repartition des repondants selon la categorie d'emploi 

CATEGORIE D'EMPLOI 

Inftrmiere 

Technicien clinique 

Soutien 

Bureau 

Autres1 

NOMBRE Di; 
RKPONDANTS 

8 

6 

6 

4 

2 

Deroulemenl de la collecte de donnees 

Un mode de fonctionnement a ete elabore afin que la chercheuse obtienne les 

coordonnees des personnes ayant quitte volontairement leur emploi au CHUS de facon 

a preserver la confidentialite des dossiers. Etant donne qu'il n'y avait pas d'entrevue de 

depart realisee par une personne designee au CHUS, la personne responsable de 

distribuer les documents de fin d'emploi aux employes qui se presentent au departement 

des ressources humaines etait la personne susceptible d'identifier le plus grand nombre 

de ces employes. Cette personne-contact a ete rencontree pour s'assurer de sa 

comprehension du projet et pour definir la facon dont les coordonnees des personnes 

quittant volontairement leur emploi seraient acheminees a la chercheuse. II a ete 

convenu que cette personne telephone au fur et a mesure aux individus qui quitteraient 

volontairement leur emploi lors de la periode de collecte de donnees. Lors de l'appel, 

1 Cette categorie n'est pas utilisee dans le sens que le con?oit le CHUS dans sa categorisation d'emploi. 



70 

elle presentait brievement les objectifs du projet de recherche et la nature de la 

participation requise, puis elle demandait l'autorisation a ces individus de transmettre 

leurs coordonnees a la chercheuse responsable. La personne-contact recevait alors leur 

approbation pour qu'un chercheur communique avec eux afin de les inviter a participer 

a la presente etude. Suite a cet appel, elle remplissait une fiche de participation1 ou elle 

indiquait le nom de la personne contactee, le poste occupe, son motif de depart, et 

advenant son acceptation, le numero de telephone pour la rejoindre. En cas de refus, une 

meme fiche indiquant uniquement la raison du refus de participation et le motif de 

depart de l'emploi etait remplie. Cette approche est inspiree de celle proposee par 

Gillham (2000) qui juge souhaitable, notamment au plan ethique, d'obtenir une 

approbation prealable des sujets avant qu'un chercheur communique avec eux en vue 

d'une entrevue telephonique. 

Apres deux mois de collecte de donnees, il y a eu un changement de la personne-

contact suite au depart de celle-ci. A cause de ce changement en cours de collecte de 

donnees, des personnes ayant quitte volontairement leur emploi durant cette periode 

n'ont pas ete rejointes pour etre invitees a participer a l'etude. 

La chercheuse se rendait au CHUS environ deux fois par mois pour recueillir les 

fiches de participation completees. Elle s'assurait, par la meme occasion, du bon 

deroulement de cette etape et repondait, au besoin, aux questionnements de la personne-

contact au CHUS. Apres avoir recueilli les fiches de participation, la chercheuse 

' Voir l'annexe C. 
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telephonait aux personnes ayant accepte d'etre contactees. En preambule, le projet de 

recherche, 1'objectif de l'entrevue, la nature de leur participation ainsi que leur droit de 

retrait de participation a tout moment leur etaient presenters. Le respect de la 

confidentialite des donnees et l'anonymat des participants etaient ensuite expliques. La 

chercheuse repondait alors a toute question de la part des participants. Apres avoir 

obtenu leur permission d'enregistrer l'entrevue, l'acceptation de la personne a participer 

a Petude etait enregistree sur bande audio. 

Lors de la collecte de donnees entre les mois de juillet et de decembre 2006, un total 

de 42 personnes a ete rejoint par une personne-contact au CHUS pour etre invitees a 

participer a la presente etude. De ce nombre, une seule personne a refuse d'etre rappelee 

par la chercheuse par manque de temps. Des 41 autres personnes, 26 personnes ont ete 

rejointes dans les semaines suivantes par la chercheuse et toutes ont accepte de realiser 

l'entrevue. Concernant les 15 autres personnes, trois (3) ont quitte le pays avant que la 

chercheuse puisse les rejoindre; deux (2) n'ont pu etre retracees, leur numero de 

telephone etant hors service; huit (8) n'ont pu etre rejointes malgre les messages et les 

nombreux appels de la chercheuse a differents moments de la journee; et deux (2) n'ont 

pas participe, n'ayant pas trouve de moment pour faire l'entrevue. Ainsi, 26 entrevues 

telephoniques individuelles ont ete realisees. Toutefois, l'entrevue de Pun des sujets a 

revele qu'on Pavait invite a donner sa demission, celui-ci jugeant alors son depart 

involontaire. Ce sujet a done ete exclu, ramenant a 25 entrevues Pechantillon ayant ete 

analyse. Ces entrevues ont ete menees de facon semi-directive. Toutes les personnes 
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interviewees ont accepte que l'entrevue soit enregistree. La duree moyenne de ces 

echanges a ete de 25 minutes. 

Les personnes ayant ete invitees a participer a 1'etude par la chercheuse ont ete tres 

receptives. Ces personnes etaient heureuses de participer a la recherche et de pouvoir 

expliquer les motifs de leur depart, notamment parce que plusieurs n'avaient pas eu 

l'occasion de s'exprimer a ce sujet. 

Lors des entrevues, la chercheuse prenait des notes sur les propos tenus. Apres 

chacune des entrevues, un resume des principaux aspects discutes et des commentaires 

generaux etaient rediges par cette derniere. Les verbatim de chacune des entrevues ont 

ensuite ete retranscrits par la chercheuse. 

7. Analyse des donnees 

L'analyse des donnees de notre recherche s'inspire de la conception de l'analyse 

qualitative de Miles et Huberman (2003). Au sens de ces chercheurs, l'analyse de 

donnees qualitatives represente un processus continu et iteratif, composee de trois 

activites : la condensation des donnees, la presentation des donnees et l'elaboration des 

conclusions. La condensation/transformation des donnees s'effectue au cours de toutes 

les phases d'un projet de recherche qualitative; des le choix d'un cadre conceptuel et 

d'une question de recherche, tout au long de la collecte de donnees et meme jusqu'a 
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1'achievement du rapport final. Cette activite de condensation est indissociable de 

l'analyse et consiste a « elaguer, trier, distinguer, rejeter et organiser les donnees de telle 

sorte qu'on puisse en tirer des conclusions « finales » et les verifier » (Miles et 

Huberman, 2003, p. 29). La presentation des donnees consiste a organiser rinformation 

recueillie de facon a pouvoir en tirer des conclusions. La troisieme activite represente 

l'elaboration des conclusions et la verification de la validite de ces dernieres. Puisque 

ces trois activites analytiques sont etroitement liees, la presentation des resultats et 

l'analyse des donnees de notre etude sont presentees dans un seul et meme chapitre. 

Pour les fins de la condensation des donnees, certains outils ont ete developpes. 

D'abord, un tableau a ete cree pour rassembler les reponses recueillies lors des 

entrevues aupres de chaque repondant1. Ce tableau comprenait certaines donnees 

concernant l'emploi occupe au CHUS (poste, duree de l'emploi, horaire), la perception 

globale du milieu de travail (climat, relations avec les collegues et le superieur, 

conditions de travail), le motif de depart, le temps ecoule entre la pensee et la decision 

de quitter, les pressions ressenties par les collegues ainsi que les donnees 

sociodemographiques (age, occupation au moment de l'entrevue). 

Ensuite, des regies de classification ont ete elaborees pour identifier le parcours 

decisionnel du modele de Lee et al. (1999) emprunte par un repondant, en s'inspirant de 

Lee et al. (1999), de Donnelly et Quirin (2006) et de Holt et al (2007). Chacune des 

questions de l'entrevue a ete associee a l'une des caracteristiques des parcours. 

' Le tableau d'entree de donnees des entrevues se trouve a l'annexe D. 
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L'analyse des reponses d'un repondant permettait de determiner si celui-ci avait 

experiments ou non chacune des caracteristiques. L'ensemble des caracteristiques 

experimentees par un repondant nous amenait alors a identifier lequel des parcours ce 

dernier a emprunte lors de son depart. Par exemple, un repondant qui aurait mentionne 

qu'un evenement particulier l'a amene a penser quitter (evenement declencheur), que sa 

carriere ne progressait pas comme il le souhaitait lorsqu'il travaillait au CHUS 

{violation de I'image), qu'il n'aimait pas les horaires de travail (insatisfaclion au 

travail) et qu'il a decide de quitter son emploi trois semaines apres avoir commence a 

penser quitter (duree) aurait emprunte un parcours decisionnel correspondant au 

Parcours 2 du modele. 

Le tableau 7 presente les questions d'entrevue associees a chacune des 

caracteristiques des parcours du modele de Lee el al. (1999). 
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Tableau 8 
Regies de classification des parcours 

CARACTERISTIQUES 

DES PARCOURS DU 

MODELE DE LEE ET 

AL. (1999) 

QUESTIONS DE L 'ENTREVLE 

EVENEMENT 
DECLENCHEUR 

SCENARIO / PLAN 

VIOLATION DE 

L'IMAGE 

iNSATISFACTION 
AU TRAVAIL 

ALTERNATIVES 

(RECHERCHE ET 

EVALUATION) 

Ol-TRE REQUE / 
A RECEVOIR 

DUREE 

• Pouvez-vous decrire les circonstances entourant la premiere fois ou 
vous avez commence a sentir ou a penser que vous devriez quitter votre 
emploi a l'hopital ? 

• Y a-t-il un evenement particulier qui vous a amend a penser a quitter ? 
Decrivez cet evenement et les circonstances entourant cet evenement. 

• Avez-vous deja ete dans des circonstances semblables auparavant (en ce 
qui a trait a un depart d'emploi) ? Si oui, pouvez-vous decrire ce qui est 
arrive ? 

• Comment evalueriez-vous la compatibility entre vos objectifs 
personnels (qui peuvent inclure ceux professionnels) et vos valeurs avec 
celles de l'hopital ? 

• Est-ce que votre carriere progressait comme vous le souhaitiez ? 
• Est-ce que vos objectifs personnels progressaient de la facon que vous 

le souhaitiez ? 
• Si vous etiez reste, auriez-vous ete en mesure d'atteindre tous vos 

objectifs de carriere ? Auriez-vous ete en mesure d'atteindre vos 
objectifs personnels ? 

• Comment decririez-vous le climat de travail lorsque vous travailliez au 
CHUS ? 

• Comment etaient vos relations avec vos collegues au CHUS ? Avec 
votre superieur immediat ? 

• Quelle etait votre satisfaction relativement aux conditions de travail 
lorsque vous etiez au CHUS ? 

• Avez-vous cherche un autre emploi avant ou apres avoir quittc 
l'hopital ? {recherche) 

• Avez-vous considere d'autres alternatives d'emploi ou d'autres options 
lors de cette prise de decision ? (evaluation) 

• Avez-vous decide que vous seriez mieux dans un autre emploi ? Si oui, 
pouvez-vous decrire pourquoi ? (evaluation) 

• Aviez-vous deja d'autres offres d'emploi quand vous avez decide de 
quitter ? 

• Combien de temps apres avoir commence a penser quitter votre emploi 
avez-vous decide de passer a Taction ? 

Inspire de Donnelly et Quirin (2006), de Holt et al. (2007) et de Lee et al. (1999). 
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Finalement, vu la richesse et la quantite de donnees amassees sur la perception des 

repondants concernant le milieu de travail, une grille a deux colonnes a ete creee : une 

colonne pour les points positifs recueillis et 1'autre pour les points a ameliorer. Cette 

grille a servi a organiser et a analyser les donnees concernant la perception des 

repondants a l'egard de leur milieu de travail. 

8. Considerations sur la validite de la recherche 

Les criteres de validite d'une recherche sont influences par les choix 

mefhodologiques effectues, et plus particulierement par l'approche quantitative ou 

qualitative adoptee. En recherche qualitative, Miles et Huberman (2003) indiquent que 

la qualite de ces etudes devrait etre evaluee dans des termes qui soient propres au champ 

methodologique. Pour discuter de la validite de notre recherche, nous avons attarderons 

aux criteres proposes par ces auteurs, soit a la fiabilite, a la credibilite, a l'objectivite, a 

la transferabilite ainsi qu'a l'utilisation de l'etude. 

D'abord, dans un souci de fiabilite du processus de recherche, la demarche suivie a 

ete expliquee de facon detaillee dans ce present chapitre methodologique. Pour assurer 

la tracabilite de notre demarche, des comptes rendus des rencontres tenues pour l'etude 

(rencontres avec la Direction des ressources humaines du CHUS et rencontres entre la 

chercheuse et ses directeurs de recherche) detaillent le cheminement et les reflexions 

effectues tout au long de la demarche. Un journal de bord a ete egalement consigne 
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quasi quotidiennement par la chercheuse. La verification des conclusions par les pairs 

est rendue possible grace notamment a la transcription des verbatim des entrevues 

realisees. 

Ensuite, differents moyens ont ete pris pour assurer la credibility des resultats. Le 

fait d'utiliser et d'appliquer un modele existant ayant deja fait l'objet de plusieurs 

etudes empiriques confirme que les constants etudies permettent de bien cerner le 

phenomene des departs volontaires. Le canevas d'entrevue ainsi que les regies 

d'analyse et de classification elabores pour notre etude sont inspires des questionnaires 

et des methodes d'analyse utilisees dans des etudes anterieures. La transcription des 

verbatim de chacune des entrevues permet une analyse plus juste des donnees 

recueillies et limite les interpretations possibles. 

Afin de verifier la presence de biais induits par la chercheuse dans un souci 

d'objectivite, la question qui suit a ete integree au questionnaire d'entrevue : « Quelle 

est mon opinion au sujet des departs volontaires selon vous ? » Cette question vise a 

favoriser la vigilance de la chercheuse quant a ses biais personnels et a son effet sur les 

sujets interviewes. Cette question a ete posee lors des cinq premieres entrevues. Bien 

que les sujets trouvaient difficile de repondre a cette question, ceux-ci ont 

principalement souligne qu'ils avaient l'impression que les departs volontaires 

interessaient la chercheuse et que celle-ci souhaitait comprendre le pourquoi des choses. 

L'attitude respectueuse de la chercheuse ainsi que son ecoute neutre et exempte de 
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jugement ont egalement ete mentionnes. Par contre, certaines reactions de la part de la 

celle-ci, tels que des rires, pouvaient parfois laisser miroiter son opinion ou ses 

impressions. La chercheuse a alors tenu compte de ces commentaires et est demeuree 

vigilante tout au long de la collecte de donnees pour adopter une attitude la plus neutre 

possible lors de la poursuite des entrevues afin de minimiser son effet sur les sujets. 

Une attention particuliere a ete portee a l'utilite et a la pertinence de l'etude pour le 

CHUS. Des rencontres ont eu lieu des le debut de l'etude entre le milieu et la 

chercheuse afin de s'assurer que l'etude suscite un reel interet pour l'organisation. Une 

problematique reelle au sujet des departs volontaires avait alors ete identifiee par le 

milieu. Cette problematique est egalement commune a plusieurs milieux hospitaliers 

quebecois. Ceci laisse entrevoir que les donnees recueillies et les resultats de l'etude 

pourront etre utilises par le CHUS, voire meme par d'autres etablissements de la sante. 

Une rencontre a eu lieu en cours de processus pour informer le milieu des donnees 

recueillies et une autre rencontre en fin d'etude permettra de presenter les resultats 

obtenus. 

En ce qui a trait a la transferabilite de la recherche, l'utilite et la pertinence de 

l'etude devraient favoriser la diffusion des resultats au sein de l'organisation etudiee 

mais egalement dans d'autres etablissements dans le domaine de la sante. Une 

description suffisamment riche du contexte et des caracteristiques du milieu etudie a ete 
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effectuee dans le but de permettre au lecteur ou a la lectrice d'evaluer la pertinence pour 

leur milieu des connaissances et des resultats produits par notre etude. 

Ainsi, un ensemble de moyens ont ete privileges tout au long de notre etude afin de 

repondre aux criteres de validite en recherche qualitative. 

9. Quelques considerations ethiques 

Tout chercheur realisant une etude ou sont impliques des sujets humains se doit de 

respecter certains principes ethiques. Dans cette optique, une proposition de recherche a 

ete presentee au Comite d'ethique de la recherche de la Faculte des lettres et sciences 

humaines, ce qui a mene a l'obtention d'un certificat d'approbation ethique de 

l'Universite de Sherbrooke. Les objectifs de l'etude ont ete expliques verbalement avant 

chaque entrevue et par la suite chaque fois qu'une personne avait des interrogations a ce 

sujet. La chercheuse s'est assuree de repondre a toutes les questions des participants 

avant, pendant et apres l'entrevue. Le consentement libre et eclaire de chacun des 

repondants a ete obtenu et enregistre au debut de chacune des entrevues. La permission 

d'enregistrer l'entrevue a ete demandee a chaque participant, en leur assurant que 

l'anonymat des personnes serait preserve. II est arrive a quelques reprises que la 

chercheuse offre au participant d'interrompre l'enregistrement si ce dernier se sentait 

inconfortable. Cette demande n'a toutefois jamais ete formulee. La confidentialite des 
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donnees a ete assuree tout au long de 1'etude et l'anonymat des repondants a ete une 

preoccupation constante, plus particulierement lors de la presentation des resultats. 

10. Synthese du cadre methodologique 

En somme, compte tenu de la problematique manageriale et de l'etat des 

connaissances sur les departs volontaires, nous avons choisi de realiser une recherche 

exploratoire et descriptive en appliquant le modele de Lee et al. (1999) afin d'etudier le 

processus decisionnel des departs volontaires des personnels du CHUS. Pour ce faire, 

nous avons preconise une approche qualitative. Une enquete par entrevues 

telephoniques a ete realisee aupres de personnes ayant quitte volontairement leur emploi 

au CHUS au cours d'une periode de six mois consecutifs. Nous esperons que l'analyse 

de ces entrevues apportera une comprehension enrichie des departs volontaires des 

employes du CHUS et contribuera a la conversation scientifique dans ce domaine. 



CHAPITRE IV 

PRESENTATION ET ANALYSE DES RESULTATS 

Ce chapitre presente et analyse les resultats obtenus suite aux entrevues semi-

structurees realisees aupres de 25 personnes ayant quitte volontairement leur emploi au 

CHUS. Dans un premier temps, les motifs de depart seront d'abord presentes et 

analyses globalement. Puis, de facon plus precise, nous nous attarderons aux repondants 

d'apres la categorie d'emploi a laquelle ils appartenaient au CHUS, aux personnes ayant 

travaille sur appel, aux personnes ayant quitte pour la retraite, en plus de nous interesser 

aux repondants selon la duree de leur emploi au CHUS. Dans un deuxieme temps, ces 

departs volontaires seront presentes et analyses a partir du modele de Lee et al. (1999) . 

(1999)1. Ce modele nous amenera a considerer les parcours decisionnels ayant mene 

aux departs des repondants et a observer le delai ecoule entre la premiere pensee de 

quitter et la decision de quitter. Une synthese conclura finalement ce chapitre. 

' Le modele de Lee et al. (1999) est presente a l'annexe E. 
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Etant donne le cadre theorique defini suite a la recension des ecrits, les questions 

d'entrevue ont ete composees de fa9on a determiner l'evenement declencheur ayant 

amene les repondants a quitter l'organisation. Tel que propose dans le modele de Lee et 

al. (1999) sur les departs volontaires, cet evenement declencheur s'avere soit un choc, 

soit de l'insatisfaction au travail. II importe de determiner si les repondants ont vecu un 

choc ayant initie leur premiere pensee de quitter l'organisation ou si plutot 

l'insatisfaction au travail les a amenes a penser quitter. Pour considerer qu'un choc etait 

a l'origine du depart, le repondant devait repondre positivement a la question suivante : 

• Y a-t-il un evenement particulier qui vous a amene a penser quitter ? Decrivez cet 

evenement et les circonstances entourant cet evenement. 

Pour que Ton considere que l'insatisfaction a mene au depart, le repondant devait 

repondre negativement a la question precedente en plus de preciser les circonstances a 

la question suivante : 

• Pouvez-vous decrire les circonstances entourant la premiere fois ou vous avez 

commence a sentir ou a penser que vous devriez quitter votre emploi a l'hopital ? 

Soulignons alors qu'un meme motif de depart peut tantot etre percu par un individu 

comme un choc et tantot non, tout dependant de la perception du repondant et des 
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reponses donnees aux questions precedentes. Cette perception determinera alors si un 

motif est comptabilise comme un choc ou comme de l'insatisfaction au travail. 

1. Presentation globale des motifs de depart 

Presentation des chocs a I 'origine des departs 

L'analyse des entrevues a partir des criteres precedents a revele que 44 % des 

repondants, soit 11 personnes sur 25, ont identifie un evenement particulier, soit un 

choc, ayant ete a 1'origine de leur depart. Voici d'abord, pour chacun des repondants 

ayant vecu un choc, un extrait de leur reponse a la question visant a identifier si un 

evenement particulier etait a l'origine de leur premiere pensee de quitter. 
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Tableau 9 
Presentation des chocs a l'origine du depart de onze repondants 

CHOCS VECUS PAR LES 

REPONDANTS 

DlFFEREND AVEC UN SUPERIEUR ET/OU 

UN COLLEGUE (3) 

REFUS D'UN CONGE SANS SOLDE (2) 

RETOUR AUX ETUDES (1) 

FlN DES ETUDES DANS UN AUTRE 

SECTEUR(l) 

TRANSFERT DU CONJOINT (1) 

HORAIREDE TRAVAIL 

INSATISFAISANT(l) 

AUTRE OFFRE D'EMPLOI (1) 

RETRAFfE (AUTRE OCCUPATION) (1) 

REPONSES DES REPONDANTS 

A LA QUESTION SUIVANTE : 
Y a-t-il ww evenement particalier qui vous 

a amene a penser quitter ? 
« C'etait notre heure de diner et les medecins se choquaient 
parce qu'on allait diner » 
« Qa a ete comment j'avais ete traitee par rapport a mon 
superieur immediat » 
« J'ai fini la reunion, j'ai senti que j'avais aucune ecoute [...] 
et j 'ai ete decue » 
« J'avais demande un conge sans solde d'un an qui m'a ete 
refuse » 
« Elle a absolument carrement refuse de me donner mon 
conge » 

« Mon retour a l'ecole » 

« La fin de mes etudes » 

« Mon mari qui a ete transfere dans une ville exterieure » 

« J'ai regarde l'horaire etj'etais tout le temps, tout le temps 
equipe volante » 

« lis m'ont approche pour savoir si j'etais interessee » 

« J'etais capable de faire autre chose que ce que je faisais la. 
[...] une retraite, tu prends ca quand tu es en forme, en sante 
et que tu es jeune » 

Etant donne la diversite des chocs identifies, regrouper ces derniers peut en faciliter 

l'interpretation et aider les organisations dans leurs efforts pour attenuer les effets des 

chocs (Holtom et ai, 2005). Holtom et ses collegues proposent d'ailleurs un 

regroupement qui comprend trois types de chocs : les chocs personnels, les chocs 

organisationnels et les chocs extemes. Les differents chocs vecus par les repondants 

ayant quitte le CHUS se repartissent alors ainsi : 
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Tableau 10 
Nature des chocs vecus par les repondants 

TYPES DE CHOCS* 

CHOCS ORGANISATIONNELS (6) 

CHOCS PERSONNELS (4) 

CHOC EXTERNE (l) 

CHOCS VECUS PAR LES REPONDANTS 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Differend avec un superieur et/ou un collegue (3) 
Refus d'un conge sans solde (2) 
Horaire de travail insatisfaisant (1) 

Retour aux etudes (1) 
Fin des etudes dans un autre secteur (1) 
Transfert du conjoint (1) 
Retraite (autres occupations) (1) 

Autre offre d'emploi (1) 

* Inspire de Holtom et ai, (2005), p. 346. 

On remarque que, sur les onze chocs identifies, plus de la moitie, c'est-a-dire six 

d'entre eux, etaient de type organisationnel, tandis que quatre etaient de type personnel 

et un seul de type externe. Les six repondants ayant vecu un choc organisationnel ont 

mentionne qu'ils ressentaient egalement de l'insatisfaction au travail, tous concernant 

les conditions de travail mais aussi certains relativement au climat de travail. De ces six 

repondants, quatre ont d'ailleurs quitte le CHUS pour occuper le meme type d'emploi 

au sein d'une autre organisation. Quant aux repondants ayant vecu un choc personnel, 

ceux-ci etaient generalement plus satisfaits du milieu de travail et aucun d'eux 

n'occupaient un emploi similaire a celui qu'ils avaient au CHUS, au moment de 

l'entrevue. Dans l'echantillon de la presente etude, on constate alors que les repondants 
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ayant quitte suite a un choc organisationnel vivaient de l'insatisfaction face a leur travail 

et quittaient davantage leur emploi pour une organisation concurrente, contrairement a 

ceux ayant quitte suite a un choc personnel qui s'averaient plus satisfaits de leur milieu 

de travail et qui n'occupaient pas un autre emploi. 

Presentation de I 'insatisfaction au travail et autres circonstances a I 'origine des 
departs 

Maintenant, en ce qui a trait aux quatorze autres repondants n'ayant pas identifie un 

evenement particulier a l'origine de leur depart, neuf ont plutot fait part de leur 

insatisfaction au travail les ayant amenes a quitter leur emploi au CHUS. Cinq autres 

repondants n'ayant identifie aucun element declencheur a leur depart (ni un choc, ni de 

l'insatisfaction au travail), ces derniers ne peuvent alors etre inclus dans aucun des 

parcours proposes dans le modele de Lee et al. (1999). C'est pourquoi les circonstances 

de ces cinq departs seront presentees ulterieurement. 

Le tableau suivant presente les reponses a la question relative aux circonstances 

entourant la premiere pensee de quitter des repondants pour qui l'insatisfaction au 

travail est a l'origine du depart. 
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Tableau 11 
Presentation de l'insatisfaction au travail a l'origine du depart de neufrepondants 

INSATISFACTION AU TRAVAIL 

VECUE PAR LES REPONDANTS 

HORA1RES DE TRAVAIL ( 5 ) : 

• BRIS DECONTRAT 

PSYCHOLOGIQUE FACE AU 

NOMBRES D'HEURES TRAVAILLEES 

• NOMBRE D'HEURES TRAVAILLEES 

INSUFFISANT 

• SUR APPEL 

INCOMPATIBILITY 

E T U D E S - T R A V A I L ( 1 ) 

CHANGEMENT DANS 

L'ORGANISATION DU TRAVAIL ( 1 ) 

PLAFONNEMENT(l) 

ELOICTNEMENT DU MILIEU 

DE TRAVAIL (1) 

REPONSES DES REPONDANTS 

A LA QUESTION SUIVANTE : 
Pouvez-vous deer ire les circonstances entoitrant la premiere 
fois oil vous avez commence a sentir on a penser que vous 

devriez quitter votre emploi a I'hopital ? 
« Quand je me suis faite engager au CHUS, on m'avait promis 
quej'aurais assez rapidement un remplacement [...] » 
« Dans mon idee, [...] j 'aurais un travail a temps plein, mais 
e'etait pas le cas » 
« J'etais pas capable de vivre avec le fait que j 'etais sur appel. 
[...] j ' a i vu que des semaines je travaillais pas. » 
« Je suis alle chercher mon horaire pour me rendre compte 
qu'au mois de juillet, je remplacais personne » 
« L'horaire sur appel, e'est ce qui a fait que je suis partie [...] 

Je me sentais comme gerer par ces appels-la » 
« J'aimais mieux donner ma demission plutot que de me rendre 
malade a avoir trop de travail a I'ecole » 

« Toute l'organisation, tout ce qui s'en vient de nouveau » 

« J'avais l'impression de ne plus avoir de defi au travail » 

« Je trouvais 9a assez loin voyager » 

Puisque le but de la presente section consiste a dresser un portrait global des motifs 

de depart, les sources d'insatisfaction au travail des repondants seront detaillees dans les 

sections ulterieures. 

Quant aux repondants dont les causes de depart n'etaient pas liees a un choc ou a de 

l'insatisfaction au travail, telles sont les circonstances mentionnees par ceux-ci pour 

expliquer leur decision. 
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Tableau 12 
Presentation des circonstanccs a l'origine du depart de cinq repondants 

ClRCONSTANCES 
A L'ORIGINE DU DEPART 

RETRA1TE (3) 

EMPLOI ETUDIANT(2) 

REPONSES DES REPONDANTS 

A LA QUESTION SUIVANTE : 
Pouvez-vous decrire les circonstances entourant la premiere 
fois ou vous avez commence a sentir on a penser que vous 

devriez quitter votre emploi a Vhopiial ? 
« C'est l'age qui m'a plus fait disons ceder ma place » 
« Je suis alle suivre des cours [...] de preparation a la retraite » 
« Quand on avait 35 ans de service, on pouvait prendre notre 
retraite » 
« J'ai ete engage la en disant que je serais la seulement pour 
deux ans. [...] Depuis le debut je savais que ca allait etre 
temporaire » 
« Vous avez une entente avec eux [le CHUS], que vous venez 
travailler l'ete [...] pour le temps de vos etudes » 

Ce dernier tableau complete la description des motifs de depart de 1'ensemble des 

repondants. La distinction et la description tant des chocs, de l'insatisfaction au travail 

que des circonstances diverses responsables des departs des repondants ayant 

maintenant ete faites, le tableau synthese qui suit regroupe 1'ensemble des motifs de 

depart presenters anterieurement. Celui-ci ne tient compte que du motif de depart sans 

distinction entre choc, insatisfaction au travail et circonstances, et ce, dans le but de 

donner une vision plus globale des departs volontaires des repondants interroges. Les 

motifs de depart des repondants sont regroupes selon leur nature, soit organisationnelle, 

personnelle ou externe, dans le tableau synthese suivant. 
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Tableau 13 
Synthese des motifs de depart des repondants, selon leur nature 

TYPES DE MOTIFS 

MOTIFS 

ORGANISATIONNELS (13) 

MOTIFS 

PERSONNELS (11) 

MOTIF 

EXTERNE (1) 

MOTIFS DE DEPART EVOQUES PAR LES REPONDANTS 

• 

• 

• 
• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

HORAIRES DE TRAVAIL (6) : 

o Nombre d'heures travaillees insuffisant, 
« sur appel » (4) 

o Bris de contrat psychologique face au nombre 
d'heures travaillees (1) 

o Horaire de travail insatisfaisant (1) 
DlFFEREND AVEC UN SUPERIEUR ET/OU UN COLLEGUE (3) 

REFUS D'UN CONGE SANS SOLDE(2) 
CHANGEMENT DANS L'ORGANISATION DU TRAVAIL ( 1) 

PLAFONNEMENT(I) 

ETUDES(5): 

o Emploi etudiant (2) 
o Retour aux etudes (1) 
o Fin des etudes dans un autre secteur (1) 
o Incompatibilite etudes -travail (1) 

RETRAITE (4) 
ELOIGNEMENT DU MILIEU DE TRAVAIL ( 1 ) 
TRANSFERT DU CONJOINT ( 1) 

AUTRE OFFRE D'EMPLOI (1) 

A partir du tableau synthese precedent, on constate qu'un nombre semblable de 

repondants ont quitte tant pour des motifs personnels qu'organisationnels. Dans ces 

deux types de motifs, trois groupes distincts de repondants ont emerge : les personnes 

travaillant sur appel (6), les jeunes travailleurs aux etudes (5) ainsi que les retraites (4). 

Ces groupes expliquent d'ailleurs 15 des 25 departs. 
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Ce portrait global des motifs de depart des repondants ayant quitte volontairement 

leur emploi au CHUS permet de cibler certains groupes de repondants. Ces groupes, de 

par leur importance dans les departs volontaires de l'organisation, meritent que Ton s'y 

attarde davantage pour mieux comprendre leur motif de depart. Cette meilleure 

comprehension devrait ensuite permettre d'elaborer d'eventuelles mesures et actions de 

retention qui soient adaptees a leur differente realite. Dans les sections suivantes, une 

presentation et une analyse plus approfondies de ces differents groupes seront 

effectuees. Vu la proportion importante d'infirmieres au sein de l'etablissement, nous 

nous interesserons d'abord aux resultats obtenus aupres de ces professionnelles, puis 

aupres de ceux des autres categories d'emploi. Nous nous attarderons ensuite au groupe 

de repondants ayant travaille sur appel ainsi qu'a celui des retraites. Finalement, une 

presentation et une analyse des repondants en fonction de la duree de leur emploi au 

CHUS seront realisees, ce qui permettra de connaitre davantage la perception des jeunes 

travailleurs. 

2. Presentation et analyse des departs en fonction de differents groupes de 
repondants 

Pour chacun des groupes dont il sera question dans les sections suivantes, les motifs 

de depart mais egalement la perception du milieu de travail seront pris en compte. 

Rappelons qu'au debut de chacune des entrevues, les repondants etaient appeles a 

s'exprimer sur differents aspects du milieu de travail vecu au CHUS. Quelques 
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questions portaient sur le climat de travail, sur les relations avec les collegues et les 

superieurs ainsi que sur les conditions de travail1. 

a. Selon la categorie d'emploi des repondants 

Les infirmieres represented pres du tiers des employes du CHUS et, tel que 

mentionne dans la problematique manageriale, la penurie de cette main-d'oeuvre ne fera 

que s'accroitre au cours des prochaines annees. Cette categorie d'emploi merite alors 

que Ton s'attarde davantage a la perception du milieu de travail des infirmieres ainsi 

qu'a leur motif de depart, et ce, dans le but de mieux comprendre ces departs 

volontaires. 

Presentation de la perception du milieu de travail des infirmieres 

Parmi les huit infirmieres interviewees, deux d'entre elles ont travaille quelques 

mois au sein de 1'organisation, trois autres y ont travaille entre un an et cinq ans et trois 

autres, plus d'une dizaine d'annees. Les deux candidates a l'exercice de la profession 

d'infirmiere2 sont celles ayant le plus apprecie le climat de travail. Leurs relations avec 

leurs collegues constituaient, dans leur cas, un des aspects influencant positivement leur 

perception du climat de travail : 

1 Le canevas d'entrevue se trouve a l'annexe A. 
" Une candidate a l'exercice de la profession d'infirmiere est une « diplomee du Quebec en soins 
infirmiers ou en sciences infirmieres en attente de la delivrance d'un permis de l'Ordre des infirmieres et 
infirmiers du Quebec (OIIQ). » (http://www.oiiq.org/infirmieres/candidate/index.asp, consulte le 16 
juillet 2007) 

http://www.oiiq.org/infirmieres/candidate/index.asp
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« Le climat d'ambiance au niveau de l'unite de travail, c'etait excellent 
sur les trois quarts de travail. » 

« Moi, j 'ai vraiment apprecie, le personnel est sympathique. » 

Cependant, trois autres infirmieres ayant travaille plusieurs annees au CHUS 

percevaient de facon plus negative le climat de travail. Pour l'une d'entre elles, le 

nombre d'effectifs moins eleve sur certains quarts de travail affectait negativement le 

climat : 

« On etait beaucoup moins par rapport au jour et au soir. C'etait un 
probleme qui affectait le climat de travail. » 

Pour une autre, le manque d'entraide et le commerage entre les employes rendaient 

le climat difficile : 

« Je le decrirais done assez, assez difficile. Oui, difficile. [...] Difficile 
[...] disons pas beaucoup d'entraide, [...] beaucoup de « memerages ». 
En tout cas, rien de serein. » 

Et une autre infirmiere relatait qu'un accueil peu chaleureux etait accorde aux 

infirmieres nouvellement admises au sein de la profession : 

« Le climat est pas la pour t'accueillir dans le fond. On se sentait comme 
des debutantes tout le temps. » 

D'ailleurs, pour ces deux dernieres repondantes, le manque d'ouverture et d'entraide 

de la part de leurs collegues influencait negativement leurs relations avec ceux-ci : 
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« J'ai l'experience d'avoir travaille a plusieurs endroits dans ma vie et le 
CHUS, j'etais pas la seule a penser 9a, c'est difficile. On dirait qu'au 
CHUS, ils ont tout vu; tout vu, tout entendu, ils connaissent tout. Ce qui 
fait que c'est un peu difficile quand on vient d'ailleurs, on n'a rien a leur 
apporter [...] Je les ai pas trouves ouverts, pas du tout. » 

« C'est pas tous les departements qui etaient ouverts a repondre a nos 
questions et a nous aider. » 

Par contre, malgre ces derniers commentaires, les infirmieres entretenaient 

majoritairement (7 sur 8) de bonnes relations avec leurs collegues et leur superieur. 

Toujours concernant le climat de travail, une infirmiere ayant travaille dans 

plusieurs departements trouvait le climat tres different d'un endroit a l'autre : 

« Ca [le climat de travail] depend des places. Ca dependait des quarts de 
travail; 9a variait beaucoup de soir, de nuit ou de jour. C'etait pas 
vraiment le meme climat. » 

Deux des huit infirmieres ont egalement souleve que la difficulte a obtenir des 

conges avait un impact negatif sur le climat de travail : 

« Bien, le fait qu'on puisse pas avoir nos feries, nos conges qu'on 
demandait, les gens etaient plus amers. Pas agressifs, mais pas loin. » 

Maintenant, en ce qui a trait aux conditions de travail, la charge de travail represente 

le principal aspect que les infirmieres ont tenu a souligner, six des huit infirmieres 
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l'ayant mentionne lors des entrevues. Elles parlaient plus precisement d'une surcharge 

de travail constante : 

« On a beaucoup, beaucoup de surcharge de travail, 9a je ne dois pas etre 
la seule a le dire. » 

« On pourrait avoir un petit peu plus de temps pour faire nos 
interventions. On court tout le temps trop partout. » 

« [...] il me semble qu'on nous en demandait beaucoup avec les moyens 
qu'on avait. » 

Deux infirmieres ont remarque que cette surcharge de travail, par le stress qu'elle 

engendre, affecte la qualite des soins et des relations d'aide qu'elles entretiennent avec 

les patients, ce qui nuit a leur sentiment d'accomplissement et de realisation 

professionnel : 

« J'aurais ete une infirmiere stressee et un peu bete parce que la 
surcharge de travail fait en sorte qu'on n'a pas le temps de s'accomplir. 
On n'a pas le temps de faire des belles interventions, de faire des belles 
relations d'aide, on court partout tout le temps. » 

« II me semblait que je n'avais plus de vue sur l'ensemble de mes 
patients, je n'avais plus de controle sur rien. » 

Une infirmiere a mentionne qu'on justifiait parfois cette surcharge de travail par la 

mauvaise planification du travail de la part des infirmieres : 

« Tu travailles, tu fais ton ouvrage et si t'arrives pas, c'est parce que tu 
sais pas comment planifier ton travail. » 
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Meme les candidates a l'exercice de la profession d'infirmiere savaient, en 

choisissant cette profession, les conditions de travail qui y sont generalement associees. 

En tant qu'infirmieres, elles s'attendaient a avoir une certaine surcharge de travail, ce 

qui s'est d'ailleurs concretise des le debut de leur pratique : 

« C'est certain que la charge de travail est tout le temps trop grosse. [...] 
Quand t'es infirmiere, il faut que tu t'attendes a travailler beaucoup. On 
le sait, les conditions, c'est reel. » 

« C'est star que je trouvais qu'il y avait une surcharge de travail pour le 
personnel. Mais [...] je pense que c'est dans tous les hopitaux. » 

Pour terminer, un dernier aspect a emerge des entrevues. Trois des infirmieres ont 

souligne leur perception d'une gestion des employes plutot impersonnelle et leur 

sentiment de n'etre qu'un numero au sein d'une grande organisation. Celles-ci 

percoivent qu'elles sont peu prises en consideration et peu importantes pour 

1'organisation : 

« [ . . . ] t'es un numero de poincon, «that 's all ! » II n'y a pas de 
consideration, il n'y a rien. » 

« [...] quand j 'etais a Fleurimont, t'as vraiment l'impression d'etre un 
numero. Ce que tu penses, ce que t'as le gout et ce qui est important 
pour toi, ca rentre pas en ligne de compte. » 

« Je me considerais comme un numero au CHUS, comme une infirmiere 
avec un numero, ca m'allait pas. » 

Voici done un bref resume des points forts et des points a ameliorer souleves par les 

infirmieres lors des entrevues a propos du milieu de travail : 



96 

Tableau 14 
Perception du milieu de travail par les infirmieres 

POINTS FORTS RECUEILLIS 

• Appreciation du climat de travail par les 
candidates a i'exercice de la profession 
d'infirmiere 

• Belles relations generalement entretenues 
avec les collegues et les superieurs 

POINTS A AMELIORER RECUEILLIS 

• Climat de travail difficile du : 
- a un effectif restreint sur certains quarts 
de travail 

- a un manque d'ouverture et d'entraide 
entre collegues 

- a l'accueil peu chaleureux des nouvelles 
venues par les infirmieres deja en poste 

- a la difficulte de l'obtention de conges 

• Surcharge de travail affectant la qualite 
des soins et la relation d'aide developpee 
avec le patient ainsi que Ie sentiment 
d'accomplissement et de realisation du 
professionnel 

• Perception d'une gestion impersonnelle 
des employes, sentiment d'etre un numero 
an sein de l'organisation 

Analyse de la perception du milieu de travail des infirmieres 

A la lumiere des nombreux commentaires recueillis aupres d'infirmieres concernant 

leur perception du milieu de travail au CHUS, on constate que leur appreciation du 

climat varie entre autres selon la duree de leur emploi au CHUS, les infirmieres 

exercant nouvellement la profession appreciant davantage le climat. La perception des 

deux candidates a I'exercice de la profession d'infirmiere peut toutefois s'expliquer en 

partie par leurs conditions de travail qui different de celles des infirmieres. En effet, 



97 

d'apres les propos de ces candidates, celles-ci n'avaient notamment pas de temps 

supplemental a faire, avaient des horaires generalement predetermines et travaillaient 

au sein d'un ou deux departements uniquement. L'appreciation des infirmieres 

nouvellement revues au sein de 1'OIIQ represente une force non negligeable pour le 

CHUS qui se doit d'attirer et de retenir notamment les nouvelles diplomees du domaine 

de la sante pour continuer de repondre a la demande en soins et services. 

De plus, les commentaires obtenus laissent croire que les differentes realites vecues 

par les employes sont influencees en partie par le milieu de travail ou le departement 

ainsi que par les quarts de travail. Lors des entrevues, on percevait que les conditions de 

travail constituaient une preoccupation majeure pour ces professionnelles. D'ailleurs, 

l'une d'entre elles, avant meme de commencer l'entrevue, tenait a savoir si cette etude 

permettrait d'ameliorer les conditions de travail des infirmieres et si un rapport a cet 

effet serait remis au service des ressources humaines du CHUS. Ceci illustre bien 

l'importance qu'elles accordent a cet aspect de leur travail. La surcharge de travail 

represente l'aspect ayant ete le plus frequemment souleve, suivi, mais de loin, par la 

difficulte a obtenir des conges. Les commentaires des infirmieres suggerent que la 

penurie de main-d'oeuvre se fait deja sentir dans leur milieu de travail. Bien que ces 

conditions de travail soient assez generalisees dans le domaine de la sante, leur 

importance aux yeux des infirmieres justifie que l'organisation le prenne en 

consideration et s'y attarde. 
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Pour ce qui est de la perception d'une gestion impersonnelle des employes de la part 

de certaines infirmieres, leurs commentaires laissent croire qu'elles se sentent peu 

impliquees au sein de 1'organisation. Or, une faible participation et un manque de 

mobilisation du personnel pourraient rendre leur retention plus ardue. 

Presentation des motifs de depart des infirmieres 

Suite a cet apercu de la perception du milieu de travail des infirmieres interrogees, 

tels sont maintenant les motifs de depart pour lesquels ces dernieres ont quitte leur 

emploi au CHUS : 

• Bris de contrat psychologique face au nombre d'heures travaillees; 

• Horaire de travail insatisfaisant; 

• Changement dans 1'organisation du travail; 

• Refus d'un conge sans solde; 

• Depart a la retraite; 

• Incompatibility entre les etudes et le travail; 

• Eloignement du milieu de travail; 

• Autre offre d'emploi. 

On remarque que les quatre premiers motifs ci-dessus evoques par les infirmieres 

sont lies aux conditions de travail et qu'une seule a recu une offre d'emploi d'une autre 

organisation, ce qui l'a amene a quitter son emploi au CHUS. Au moment de l'entrevue, 

la moitie des infirmieres ayant participe a cette etude occupaient un poste d'infirmiere 

dans une autre organisation, deux ont pris leur retraite, une a continue ses etudes et une 

derniere a change de type d'emploi. 
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On constate que le temps ecoule entre la premiere pensee et la decision de quitter a 

ete tres court pour plusieurs d'entre elles, puisque quatre infirmieres ont quitte moins 

d'un mois apres avoir eu cette premiere pensee. Les quatre autres ont toutefois pris entre 

neuf mois et cinq ans avant de prendre la decision de quitter. 

Analyse des motifs de depart des infirmieres 

Etant donne les nombreux commentaires recueillis relativement aux conditions de 

travail, il n'est pas surprenant que les motifs de depart de la moitie des infirmieres 

interrogees soient lies a cet aspect. Ceci reaffirme 1'importance que ces professionnelles 

y accordent et montre l'impact de cette insatisfaction des conditions de travail sur les 

departs volontaires de cette categorie d'emploi. De plus, malgre la concurrence 

interorganisationnelle grandissante dans un contexte de penurie de main-d'oeuvre, une 

seule des huit infirmieres a ete sollicitee par une autre organisation. Par contre, le grand 

nombre d'emplois disponibles semble plutot affecter le temps ecoule entre la premiere 

pensee de quitter et la decision de quitter. Cet intervalle de temps est court (soit moins 

d'un mois pour la moitie d'entre elles), puisqu'elles semblent avoir une certaine facilite 

a trouver un autre emploi. Cette concurrence interorganisationnelle aurait alors 

davantage comme impact de diminuer le temps d'intervention de l'organisation afin de 

prevenir les departs volontaires que d'etre la cause directe des departs. 
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Presentation de la perception du milieu de travail des repondants de diverses 
categories d'emploi, autres qu 'infirmieres 

La presente section porte sur les repondants de plusieurs categories d'emploi, a 

l'exception des infirmieres. Ceci inclut les techniciens cliniques (6), le personnel de 

soutien (6), de bureau (4) et celui d'une profession autre (1), pour un total de 17 

repondants. Les principaux commentaires recueillis aupres de ces repondants lors des 

entrevues concernant le milieu de travail seront decrits ci-dessous. 

Tout d'abord, plusieurs des repondants de ces differentes categories d'emploi 

(10 sur 17) ont emis des commentaires positifs quant au climat de travail lorsqu'ils 

travaillaient au CHUS, ce qui contraste avec la perception des infirmieres. A ce sujet, 

les personnes ont surtout parle des bonnes relations qu'ils entretenaient avec leurs 

collegues qui influencaient positivement le climat de travail. Voici generalement de 

quelle facon les repondants ont decrit le climat de travail lorsqu'ils travaillaient au 

CHUS: 

« Je trouvais que les gens etaient respectueux, c'etait bien [le climat de 
travail]. » 

« Le climat de travail, c'etait tres bien avec la majorite des gens. » 

« Le climat est quand meme pas mal bon. C'est une belle equipe de 
travail. » 

Les bonnes relations que les repondants entretenaient avec leurs collegues 

represented un des aspects positifs tres souvent souleve par ceux-ci (14 sur 17). 

Toutefois, deux repondants, des techniciens cliniques, ont plutot mentionne que des 
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relations conflictuelles avec leurs collegues et/ou superieurs exercaient un impact 

negatif sur le climat. L'un d'eux disait qu'un changement de personnel au poste de 

coordonnateur avait affecte negativement l'ambiance de travail : 

« Regarde, 9a a beaucoup deperi. [...] Si tu paries a n'importe qui et tu 
demandes comment est 1'ambiance au departement, c'est vraiment pas 
beau [...] c'est tres tendu. » 

L'autre a souleve qu'un conflit entre specialite rendait le climat difficile : 

« - Moi, personnellement, dans ma salle, par bout, c'etait difficile. [...] 
Ce qui etait difficile, c'etait le conflit entre specialite [...] Ce que je 
deplore, en tout cas dans le petit milieu ou je suis [...], c'est que disons 
que c'est les medecins qui veulent tout regenter. » 

Un autre technicien clinique a egalement remarque parfois un manque de respect 

entre les differents professionnels : 

« T'as pas toujours le respect que tu merites. Le respect entre les 
professions, le respect entre les gens du departement, bien il n'est pas la. 
Ce qui fait que c'est bien, bien dur. » 

II est interessant de noter que, parmi l'ensemble des repondants, les trois seuls ayant 

quitte suite a un differend avec un superieur sont des techniciens cliniques. Deux de ces 

trois personnes ont quitte leur emploi au CHUS pour occuper un merae type d'emploi 

au sein d'une autre organisation. Pour l'un d'eux, le differend vecu avec son superieur 

l'a affecte au point de decider de ne plus exercer sa profession : 
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« Et c'est de valeur parce que c'est pas la profession comme telle, je le 
vois avec le recul, parce que 9a fait un an et demi et ma profession je 
l'aime encore, mais je pense que 9a m'a assez « ecoeuree » pour dire que 
je la ferai plus. » 

Hormis ces trois repondants et ceux ayant ete peu ou pas en contact avec leurs 

superieurs (4 sur 17), les autres (10 sur 17), de toutes les categories d'emploi, ont 

mentionne avoir de bons rapports avec leurs superieurs. Certains ont meme voulu 

souligner leur appreciation des superieurs immediats qu'ils avaient au CHUS : 

« C'est vraiment des « boss » que j 'a i apprecies, qui sont presents dans 
le departement, qui vont venir voir premierement si on va bien, si la 
journee se passe bien, si on est en retard, si on a besoin d'aide. C'est 
vraiment des personnes presentes qui sont la. » 

Maintenant, en ce qui a trait aux conditions de travail, un peu moins de la moitie de 

ce groupe de repondants (8 sur 17) percevaient positivement cet aspect, les repondants 

faisant partie du personnel de soutien etant generalement les plus satisfaits. Ces 

repondants de diverses professions ont mentionne apprecier notamment les horaires de 

travail et les conditions salariales : 

« [...] Je suis satisfait, 9a me convenait. Disons que faire mon horaire, 9a 
m'a beaucoup aide pendant les deux ans que j 'etais la et puis les salaires 
etaient bien convenables aussi. » 

« C'etait bien, le fait de travailler toujours de jour, de jamais avoir de 
week-end. Conditions salariales [...] c'etait bien. Les vacances, c'etait 
bien. [...] C'etait tres bien pour les conditions. » 

Par contre, les techniciens cliniques constituent, apres les infirmieres, la categorie 

d'emploi dont les repondants percevaient les conditions de travail le plus negativement. 
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Par rapport aux conditions, certains techniciens cliniques (3 sur 6) ont parle des heures 

supplementaires de travail qu'ils devaient faire. Ceux-ci ont mentionne avoir eu de la 

difficulte par la suite a se faire payer ces heures en argent ou en temps, ce qui constitue 

une source de frustration : 

« [...] je trouve qu'on etait beaucoup sollicite pour du temps 
supplementaire. Un moment donne, 9a devient fatiguant, 9a devient dur. 
[...] Quand on fait du temps supplementaire, on l'accumule en temps a 
reprendre et raeme ce temps-la qu'on a accumule, 9a arrive souvent 
qu'on se fait refuser de le reprendre parce qu'il y a pas assez de 
personnel pour qu'on le prenne. Fait qu'on a des heures et des heures de 
conges accumulees mais ils sont... qu'on peut pas prendre. [...] Quand 
tu peux pas ni le donner en temps ni le payer, bien tu fais pas travailler 
des personnes. » 

Un repondant a egalement parle de l'impact negatif du temps supplementaire sur le 

climat de travail de l'equipe : 

« Et la, ils ont commence a instaurer [...] des supplementaires 
obligatoires. [...] Le monde se sauvait a la fin de leur chiffre pour pas 
etre oblige de rester, c'etait une vraie blague. » 

Finalement, deux commentaires emis lors des entrevues meritent d'etre presentes. 

Un premier repondant a fait part de sa perception que la sante des employes du CHUS 

ne semblait pas etre une priorite pour l'organisation alors qu'il se serait attendu a ce que 

cet aspect soit davantage considere dans un etablissement de la sante. Cette personne 

travaillait dans un environnement ou il n'y avait aucune lumiere naturelle et elle trouvait 

que le transport en velo etait peu facilite par l'organisation qui depla9ait parfois les 

supports a velos. Celle-ci donnait egalement en exemple la vaccination contre la grippe 
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qui, d'apres sa perception, viserait surtout a proteger les patients plutot que les 

employes : 

« J'ai l'impression que la sante des gens qui travaillent a l'hopital n'est 
pas si importante que 9a dans les hopitaux. C'est les premiers qui 
devraient valoriser la sante. C'est pas l'impression qu'on a. Meme les 
vaccinations contre la grippe, j'ai meme pas l'impression que c'est pour 
pas qu'on ait la grippe. La maniere qu'ils le vehiculent et qu'ils le 
publicisent, c'est pour pas qu'on donne la grippe a nos patients. [...] On 
sent pas que l'employe est la. Si on sentait qu'ils passent en deuxieme, 
on se dirait bon bien, c'est correct. Mais on sent pas qu'ils passent en 
deuxieme, on sent qu'il n'est pas la. » 

Un deuxieme repondant, ayant change d'organisation a cause d'un plafonnement 

professionnel et du besoin de relever de nouveaux defis, a plutot fait part de son 

appreciation generale de 1'organisation et des emplois offerts dans son domaine : 

« [...] c'est pas le CHUS ou les gens qui travaillent la qui etaient pas... 
qui faisaient que j'ai le gout de partir. [...] Je trouve que c'est quand 
meme des bons emplois qui sont offerts. Le CHUS en tant que tel, je 
pourrais dire que c'est un tres bon hopital, avec le centre universitaire. » 

Ceci dresse done un portrait global de la perception des repondants des differentes 

categories d'emploi autres qu'infirmieres concernant le milieu de travail. Les principaux 

points souleves precedemment sont resumes dans le tableau suivant: 
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Tableau 15 
Perception du milieu de travail par les repondants 

de diverses categories d'emploi, autres qu'infirmieres 

POINTS FORTS RECUEILLIS 

• Appreciation du climat de travail par la 
majorite des repondants 

• Belles relations generalement entretenues 
avec les collegues 

• Relations avec les superieurs immediats 
generalement appreciees 

• Satisfaction de certains repondants a 
I'egard des conditions de travail (c.-a-d. 
les horaires, le salaire et la charge de 
travail) 

• Mention d'un repondant de son 
appreciation generale de l'organisation et 
des emplois offerts 

• Categorie d'emploi dont les repondants 
sont les plus satisfaits des conditions de 
travail : personnel de soutien 

POINTS A AMELIORER RECUEILLIS 

• Climat de travail parfois affecte par 
certains conflits entre differentes 
professions 

• Difficulte parfois a se faire payer les 
heures supplementaires travaillees 

• Mention d'un repondant de sa perception 
de la faible importance accordee a la sante 
des employes de l'organisation 

• Categorie d'emploi dont les repondants 
sont les moins satisfaits des conditions de 
travail (apres les infirmieres) : techniciens 
cliniques 

Analyse de la perception du milieu de travail des repondants de diverses categories 
d'emploi, autres qu 'infirmieres 

A prime abord, on s'apercoit a la lecture de ce tableau que globalement la 

perception des repondants de diverses categories d'emploi s'avere plus positive que 

celle des infirmieres. Les repondants autres que des infirmieres appreciaient davantage 
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le climat de travail, avaient de meilleures relations avec leurs collegues et un plus grand 

nombre d'entre eux se sont dits satisfaits des conditions de travail. II semble egalement 

que les repondants de categories d'emploi ne travaillant pas directement aupres des 

patients, comme le personnel de soutien, soient generalement plus satisfaits des 

conditions de travail que ceux travaillant directement aupres de ceux-ci, tels les 

techniciens cliniques et les infirmieres. Ceci montre que la perception du milieu de 

travail varie notamment, dans le cas present, en fonction de l'emploi occupe. 

Les nombreux commentaires relatant la surcharge de travail et les heures 

supplementaires travaillees laissent croire que la penurie de main-d'ceuvre affecte deja 

les conditions de travail du personnel de l'organisation. II est certain que ces aspects des 

conditions de travail existent depuis bon nombre d'annees. Par contre, en plus de la 

recurrence des commentaires des repondants, il etait possible de sentir, lors des 

entrevues, la preoccupation des repondants a l'egard de ces aspects du travail qui 

semblent se deteriorer avec le temps. 

Concernant les motifs de depart des repondants de ces differentes categories 

d'emploi, aucun element nouveau par rapport aux analyses realisees precedemment ne 

ressort de la diversite de ces motifs. 
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b. Repondants ayant travaille sur appel 

Une proportion importante des repondants, c'est-a-dire 8 des 25 repondants, soit 

32 % de 1'echantillon, travaillait sur appel lorsqif ils avaient un emploi au CHUS. Ces 

repondants comprennent tant des employes qui travaillent directement aupres des 

patients que du personnel administratif ou de soutien. Leur perception du milieu de 

travail qui leur a ete offert au CHUS ainsi que leur motif de depart seront presentes et 

analyses dans la section suivante. 

Presentation de la perception du milieu de travail des repondants ayant travaille sur 
appel 

D'abord, bien que Ton soit porte a croire que ce sont majoritairement des jeunes qui 

travaillent sur appel, les repondants sur appel ayant participe a cette etude font partie de 

tous les groupes d'ages et de diverses categories d'emploi. Parmi les aspects du milieu 

de travail, les conditions de travail s'averent le sujet sur lequel ces repondants ont le 

plus elabore. Trois des huit repondants s'accommodaient bien de leur horaire sur appel 

et a la question portant sur leur appreciation des conditions de travail qu'ils avaient au 

CHUS, ceux-ci ont fait part de leur satisfaction generale : 

« Tres bonne satisfaction. » 

« Bien, disons que moi, c'etait bien [...] c'etait tres bien. » 
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Plusieurs des repondants ayant travaille sur appel (4 sur 8) ont egalement mentionne 

qu'ils avaient apprecie le climat de travail au CHUS, le qualifiant notamment 

d' « extraordinaire » ou encore d'amical : 

« Nous autres, c'etait extraordinaire. Ca allait super bien. Tres vite, tres 
bien. Bonne communication. » 

« Le climat de travail, bien, c'est un climat bien «friendly », des 
relations entre les superviseurs immediats et les autres, c'etait bien 
correct, c'etait bien interessant. » 

On constate dans la derniere citation que les relations avec les collegues et les 

superieurs representent un aspect influencant la perception du climat de travail. 

D'ailleurs, la plupart des repondants de ce groupe (6 sur 8) entretenaient de bonnes 

relations avec leurs collegues de travail : 

« [...] Les interactions avec tout le personnel de l'hopital, 9a allait 
bien. » 

Quant aux commentaires recueillis relativement aux relations avec les superieurs, la 

moitie des repondants sur appel n'ont ete que peu ou pas en contact avec leur superieur. 

Ceux ayant ete en contact avec leur superieur ont toutefois emis des commentaires 

positifs a ce sujet: 

« Bien, les relations etaient bonnes [avec mes superieurs]. » 

Par contre, parallelement aux commentaires positifs presentes ci-haut concernant les 

conditions de travail, le climat et les relations avec les collegues et les superieurs, 
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certains autres repondants proposaient que des ameliorations soient apportees. 

Notamment, pour plusieurs des repondants (4 sur 8), le fait d'etre sur appel et de devoir 

aller travailler tres rapidement suite a un appel augmentait considerablement leur niveau 

de stress. lis appreciaient leur travail, toutefois le fait d'etre sur appel le rendait moins 

agreable : 

« C'est dans le fond... moi, je pense que j'etais pas capable de vivre 
avec le fait que j'etais sur appel. Parce que le travail en tant que tel 
j'aimais 9a. [... ] Des fois, je le savais peut-etre dix minutes avant. C'est 
9a que je trouvais dur. » 

« [...] je me sentais comme geree par ces appels-la. [...] d'etre appelee 
toujours a la derniere minute, je me tenais tout le temps sur le qui-vive. 
Ce qui fait que le niveau de stress a monte au maximum. » 

Ces repondants insistent egalement pour preciser que le fait d'etre sur appel et non 

la nature du travail a realiser occasionne un niveau de stress eleve : 

« - J'etais vraiment stressee [...] par le fait d'etre appelee. Et d'arriver a 
une nouvelle place que je connaissais personne et que tout etait different. 
J'etais stressee de 9a. Pas par le travail que je faisais... 9a, je savais en 
gros ce qu'il fallait que je fasse... mais plus par le fait d'etre sur appel. » 

Cet horaire de travail implique souvent, tel que souleve dans la citation precedente, 

que 1'employe travaille dans des departements differents et done avec des collegues 

differents, ce qui affecte le stress vecu par ces travailleurs. Quoique la plupart des 

repondants ayant travaille sur appel entretenaient de bonnes relations avec leurs 

collegues, cette instability du lieu de travail et des collegues avec lesquels ils travaillent 

rend 1'adaptation a un nouvel emploi et 1'integration des employes sur appel plus 

difficiles, comme le precisent ces deux repondants : 
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« Mais 9a, par exemple, 9a allait bien [les relations avec mes collegues]. 
Mais c'est que je te dirais que j'avais pas le temps, comme de m'adapter. 
Tu sais, apres une soiree, je les revoyais plus. [...] Ce qui fait que 9a, je 
trouvais 9a vraiment difficile. Tu sais, deja quand c'est nouveau, tu as 
besoin de t'adapter, mais la il faut toujours que tu reapprennes a 
connaitre le monde. » 

« II y a aussi le fait qu'il y a beaucoup de monde, d'employes qui sont 
sur place. J'etais jamais avec la meme gang non plus parce que, en etant 
appelee a la derniere minute, bien tu bouches les trous des personnes 
[...] qui sont absentes. » 

Au sujet des conditions de travail, en plus du stress eleve vecu par les repondants 

ayant travaille sur appel, plusieurs d'entre eux (4 sur 8) ont souligne le nombre d'heures 

restreint pendant lesquelles ils travaillaient lorsqu'ils etaient au CHUS. Ceux-ci ont 

mentionne ne travailler que quelques heures par semaine et cela allait meme parfois 

jusqu'a ne pas travailler pendant des semaines entieres pour quelques-uns : 

« II y a des semaines 011 j'en faisais pas du tout [des heures]. Je vous 
dirais que j 'ai eu des payes d'une journee pour une quinzaine. Des payes 
d'une journee, j 'en ai eu, j 'en ai eu toute l'annee, a plusieurs reprises. » 

« [...] C'est dommage et je comprends qu'on a du temps a faire avant 
d'etre, comme on dit, d'avoir un poste, je peux le comprendre, mais de 
ne pas travailler. II y a des semaines de ne pas travailler du tout. » 

On sent d'ailleurs, chez ces repondants, une certaine insatisfaction due aux heures 

peu nombreuses travaillees lorsqu'ils avaient un emploi au CHUS, puisqu'ils auraient 

vraiment souhaite travailler davantage, comme l'exprime ce repondant : 
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« Les conditions de travail... bien, etant donne que j ' en ai pas eu de 
conditions, je suis vraiment insatisfaite, parce que j 'avais pas de travail. 
La ou j ' a i accepte de repondre a vos questions, c'est qu'on m'engage et 
on ne me fait pas travailler. Done, je ne peux pas dire que j 'avais des 
bonnes conditions. » 

Un repondant a aussi precise que le fait de travailler peu d'heures avait notamment 

un impact negatif sur sa satisfaction personnelle, etant donne qu'il fallait plus de temps 

avant de se sentir competent dans son travail : 

« On peut vraiment pas devenir competent a pas travailler. [...] Puis, 
evidemment le fait de pas travailler pour le CHUS m'apportait rien de 
satisfaction personnelle. » 

Toujours en lien avec les conditions de travail, deux repondants ont souligne qu'ils 

avaient remarque certaines lacunes concernant l'encadrement des employes 

nouvellement formes. Des la fin de leur formation, ces repondants ont ete laisses a eux-

memes, ne sachant a qui se referer : 

« Au debut, on finit notre formation et ils nous « garochent ». Moi, c'est 
de raeme que j ' a i trouve 9a. Ils t'appelaient et la, il me dit : « Va au 9C 

C » ou peu importe. Ce qui fait que la j 'arrive la, je trouvais que 
personne etait la comme pour t'aider. Tu posais des questions, ils etaient 
tout le temps trop occupes. Ils n'etaient vraiment pas la pour t'aider. [...] 
je me sentais toute seule. Je trouve que c'est une ambiance vraiment 
speciale. [...] Aucun, je te dirais, aucun, aucun, aucun [encadremenfj. » 

Un repondant a egalement souligne qu'a sa quatrieme journee de travail au CHUS, 

on lui a demande deja de former un nouvel employe, ce qu'il trouvait inapproprie : 
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« [...] j 'ai eu une journee que je suis entree en maternite et vers 11 h 
l'avant-midi, moi c'etait la premiere fois, j'etais laissee la. Ce qui fait 
que je posais des questions a qui je pouvais et la on m'a amene 
quelqu'un a former. Et dans le fond, c'etait ma quatrieme journee de 
travail. » 

Ensuite, un autre aspect majeur lie aux conditions de travail est ressorti lors de 

quatre des huit entrevues des repondants ayant travaille sur appel. Ces quatre individus 

ont mentionne avoir vecu un bris de contrat psychologique entre l'employeur et eux, les 

conditions de travail leur ayant ete presentees lors de l'entrevue d'embauche ne s'etant 

pas concretises par la suite. Ce bris de contrat psychologique est d'ailleurs a l'origine 

de l'un de ces departs. Par exemple, lors d'une entrevue d'embauche, l'employeur a 

avance qu'un remplacement de quelques jours par semaine pourrait etre offert 

rapidement a l'employe, ce qui ne s'est pas fait durant l'annee ou la personne a travaille 

pour le CHUS : 

« Quand je me suis faite engager au CHUS, on m'avait promis que 
j'aurais assez rapidement un remplacement. [...] Je savais que ce serait a 
temps partiel. On me disait qu'il n'y avait pas de probleme, qu'il y avait 
beaucoup d'ouvrage, qu'ils pourraient me donner un remplacement au 
moins un trois jours semaine. Ce qui fait que 9a ne s'est pas fait pendant 
toute l'annee que j'ai ete la. » 

Un autre repondant a mentionne qu'on lui avait precise, toujours lors de son 

entrevue d'embauche, qu'il serait occasionnellement appele a la derniere minute pour 

aller travailler, mais durant son emploi au CHUS, ceci s'est avere tres frequent : 

« On m'avait dit au debut: « Ah ! C'est rare qu'on appelle a la derniere 
minute », mais sur dix fois, c'est arrive huit fois. » 
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Parmi les autres differences soulevees par les repondants entre les propos de 

l'employeur tenus lors de l'entrevue d'embauche et leur experience de travail au CHUS, 

certaines concernaient les horaires de travail et le nombre d'heures travaillees : 

« On m'avait dit que j'aurais des horaires sus a l'avance et [...] que je 
ferais toujours du temps complet, ce n'etait pas tout le temps le cas. » 

Ceci complete done les principaux commentaires portant sur le milieu de travail, 

emis par les repondants ayant travaille sur appel. Ces commentaires sont resumes dans 

le tableau 16 : 
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Tableau 16 
Perception du milieu de travail des repondants ayant travaille sur appel 

POINTS FORTS RECUEILLIS 

• Appreciation du climat de travail par 
plusieurs des repondants ayant travaille 
sur appel 

• Belles relations generalement entretenues 
avec les collegues et les superieurs 

• Conditions et horaire de travail sur appel 
apprecies par quelques-uns 

• Appreciation generale de la nature du 
travail a realiser 

POINTS A AMELIORER RECUEILLIS 

• Consequences d'etre sur appel : 
- augmentation importante du niveau de 
stress 

- instability du lieu de travail et done des 
collegues de travail, augmentant le niveau 
de stress et rendant I'adaptation et 
1'integration des nouveaux employes plus 

longs 

• Nombre d'heures travail lees restreint, 
nuisant entre autres au sentiment de 
competence et de satisfaction personnelle 
des employes 

• Manque d'encadrement de certains 
employes nouvellement arrives 

• Bris de contrat psychologique entre 
I'employeuret l'employe : divergence 
entre les propos de l'employeur lors de 
I'entrevue d'embauche et 1'experience de 
travail des employes, portant surtout sur 
les horaires de travail, les postes 
disponibles et le nombre d'heures 
travaillees 

Analyse de la perception du milieu de travail des repondants ayant travaille sur appel 

De la perception du milieu de travail des repondants ayant travaille sur appel sont 

ressorties certaines forces importantes de l'organisation. Notamment, les repondants de 

ce groupe appreciaient generalement le climat de travail du CHUS et bon nombre 
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d'entre eux aimaient le travail qu'ils effectuaient. Par contre, pour la tres grande 

majorite, leur horaire de travail sur appel rendait leur perception des conditions de 

travail negative. 

II semble egalement que le fait de changer frequemment de lieu de travail mais aussi 

de travailler un nombre d'heures peu eleve rendent le sentiment d'appartenance de ces 

employes face a l'organisation plus long a se developper que pour des employes 

travaillant regulierement, au sein de certains departements specifiques. Leur sentiment 

d'appartenance envers l'organisation etant alors moins fort, ceci pourrait rendre la 

retention de ce personnel plus difficile. 

Quant aux bris de contrat psychologique entre l'employeur et l'employe, ceux-ci 

affectent evidemment la perception de satisfaction des employes dont 1'entente, suite a 

leur entrevue d'embauche, ne s'est pas realisee. 

Connaissant mieux la perception du milieu de travail des repondants ayant travaille 

sur appel, voyons de quelle facon se repercute cette perception sur leur decision de 

quitter volontairement leur emploi au CHUS. 
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Presentation des motifs de depart des repondants ayant travaille sur appel 

Suite a cet aper9u de la perception du milieu de travail par les repondants ayant 

travaille sur appel, voici maintenant les motifs evoques par ceux-ci expliquant leur 

depart volontaire du CHUS : 

• Nombre d'heures travaillees insuffisant (2); 

• Le fait d'etre sur appel (1); 

• Le fait d'etre sur appel et un nombre d'heures travaillees insuffisant (1); 

• Bris de contrat psychologique face au nombre d'heures travaillees (1); 

• Differend avec un superieur (1); 

• Retour aux etudes (1); 

• Transfert du conjoint (1); 

Cette liste montre que six des huit motifs de depart des personnes ayant travaille sur 

appel etaient de type organisationnel, dont cinq lies aux horaires de travail. Plus 

precisement, pour deux d'entre eux, un nombre d'heures travaillees insuffisant les a 

amenes a quitter. Un autre repondant a decide de quitter 1'organisation, car le fait de 

travailler sur appel ne lui convenait pas, et un autre a cause de la combinaison de ces 

deux raisons. Un bris de contrat psychologique etabli avec l'employeur concernant le 

nombre d'heures travaillees est a l'origine d'un autre de ces departs. II est important de 

souligner que les personnes ayant quitte du au nombre d'heures travaillees insuffisant 

ont decide de quitter volontairement le CHUS, mais elles seraient fort probablement 

restees si elles avaient travaille davantage : 

« Je serais restee au CHUS s'ils avaient pu me faire travailler au moins 
un samedi sur deux, mais meme 9a ils ne pouvaient pas. » 
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Un autre repondant travaillant dans le domaine de la bureautique et dont le conjoint 

avait ete transfere aurait egalement propose au CHUS une facon alternative de travailler 

de maniere a rester a l'emploi de 1'organisation. Elle aurait soumis l'idee a ses 

superieurs de travailler a distance, semblable au tele-travail, et de venir au CHUS 

quelques jours par semaine. Des contraintes, particulierement de nature syndicale, 

auraient rendu cette facon de travailler difficile a realiser : 

« C'est sur que moi, ce que j'aurais trouve interessant, surtout dans le 
domaine bureautique, j 'aurais aime rester a l'emploi du CHUS, mais de 
travailler a distance, avec Internet, avec tout le systeme informatique. Je 
suis toute installee ici, j 'aurais pu continuer avec le CHUS, travailler 
comme 9a, via ordinateur. Si je pouvais visiter un genre de centre 
d'assistance ou quelque chose semblable, 9a aurait ete interessant. [...] 
je sais qu'il y a beaucoup de travaux qu'on peut faire a partir de la 
maison. Au pire, descendre deux jours semaine. Mais il y a bien des 
choses qu'on peut faire a distance. Ca fait l'affaire. Ce qui fait qu'une 
penurie dans le bureautique, il n'y en n'aurait pas. C'est quelque chose 
que j 'aurais aime qu'ils proposent. [...] moi je l'ai propose a une 
direction, puis ils ont tous pris mes coordonnees, ils ont trouve 9a 
interessant. Mais toujours la, c'est une question d'argent, une question 
de contrat. Surtout quand tu es syndique, 9a ne fait plus partie de la 
meme coche. C'est complique, je pense. C'est plate parce que c'est si 
simple. J'aurais garde le meme numero d'employe, le meme salaire, 
avec mon equipement. » 

De plus, sept des huit personnes ayant travaille sur appel sont restees a l'emploi du 

CHUS pendant un an ou moins. Le delai ecoule entre leur premiere pensee de quitter et 

la decision de quitter a egalement ete court, etant donne que cinq d'entre eux ont pris 

cette decision en moins de trois mois. 
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Analyse des motifs de depart des repondants ay ant travaille sur appel 

Les motifs de depart des repondants ayant travaille sur appel montrent que les 

conditions de travail occasionnees par le fait de travailler sur appel sont a l'origine d'un 

nombre important de departs au sein de l'echantillon. En effet, cinq d'entre eux ont 

quitte a cause de cet horaire de travail. La perception negative de ces repondants quant 

aux conditions de travail presentee anterieurement transparait alors dans leur motif de 

depart. En contrepartie, 1'appreciation du climat de travail et des taches a effectuer font 

que certains employes auraient souhaite travailler plus longtemps au CHUS. II est 

d'ailleurs encourageant pour l'organisation de constater l'attachement de certains 

employes qui auraient souhaite, malgre leur depart volontaire, demeurer a l'emploi du 

CHUS. 

Le fait que les repondants de l'echantillon ayant travaille sur appel soient pour la 

plupart demeures un an ou moins au CHUS indique que l'organisation devrait tenir 

compte de ce groupe de repondants dans leurs efforts de retention du personnel. La 

decision de quitter de ces repondants s'est prise en quelques mois, ce qui laisse tout de 

meme un certain delai a l'organisation pour intervenir avant le depart de ces employes. 

En somme, il semble que la forte proportion de personnes travaillant sur appel au 

CHUS transparait dans les departs volontaires de l'organisation. L'organisation, qui a 

reussi a attirer ces personnes, n'a toutefois pas ete en mesure de les retenir, ce qui 

occasionne entre autres des couts non negligeables pour l'organisation (c.-a-d. couts lies 
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au processus d'embauche). Ces entrevues laissent croire que 1'organisation devra 

deployer des efforts supplementaires pour attirer a nouveau ces personnes dont certaines 

seront probablement peu interessees a revenir travailler au CHUS etant donne leur 

premiere experience. 

c. Repondants ayant quitte pour la retraite 

Presentation de la perception du milieu de travail des repondants ayant quitte pour la 
retraite 

Parmi les 25 personnes interrogees pour les fins de cette etude, cinq d'entre elles ont 

quitte leur emploi au CHUS pour prendre leur retraite. Deux occupaient un poste 

d'infirmiere, deux autres faisaient partie du personnel de soutien et un dernier, du 

personnel de bureau. Ces personnes ayant travaille pour cette organisation pendant plus 

de 25 ans, il s'avere interessant de s'attarder a leur perception de leur milieu de travail. 

D'abord, en ce qui a trait au climat de travail, les avis des repondants a ce sujet 

etaient partages. L'un appreciait le climat lorsqu'il travaillait au CHUS : 

« Bien, pour nous [...], ca allait bien. [...] C'etait agreable, c'etait 
interessant, c'etait plaisant autrement dit. » 

Un autre trouvait egalement que le climat etait agreable au cours des dernieres 

annees precedant son depart a la retraite, quoiqu'il y ait eu des hauts et des bas au cours 

de ses nombreuses annees a Temploi du CHUS. II attribuait entre autres les 

changements du climat de travail aux superieurs en poste et aux variations des budgets : 
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« Le climat de travail a ete bon et pas bon. II y a eu des hauts et des bas 
tout le temps. [...] Qa dependait des patrons qui etaient la et les coupures 
de budget qui ont beaucoup derange le personnel aussi. [...] Les 
dernieres annees, c'etait des hauts, mais avant ca, il y avait eu des bas, 
beaucoup de bas. » 

Deux autres repondantes ayant quitte pour la retraite, toutes deux infirmieres, ont 

plutot souligne que le climat s'etait deteriore au cours des dernieres annees. L'une avait 

remarque qu'il y avait plus de tensions entre les employes, notamment dues aux 

demandes de conges rarement acceptees : 

« Je pourrais dire que les deux dernieres annees, c'etait moins agreable. 
[...] [II y avait] plus de tension au niveau du personnel. [...] le fait qu'on 
ne puisse pas avoir nos feries, nos conges qu'on demandait, les gens 
etaient plus amers. » 

Un dernier repondant a mentionne que le climat, dans le departement ou il 

travaillait, etait fortement teinte par ses relations avec ses collegues. Selon ce repondant, 

l'attitude de ses collegues nuisait au climat de travail. Voici de quelle facon ce dernier a 

decrit leur attitude : 

« C'est du «je-m'en-foutisme », «je-m'en-foutaise », ou 1'autre, il le 
fera, c'est pas a moi a faire 9a. » 

A 1'exception de ce repondant, les quatre autres ayant quitte pour la retraite avaient 

de bonnes relations avec leurs collegues. De plus, tous les repondants (5 sur 5) ont 

mentionne entretenir de bonnes relations avec leur superieur lors de leur emploi au 

CHUS. 
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Concernant les conditions de travail, quatre d'entre eux en avaient une perception 

plutot negative alors qu'un etait assez satisfait. Ce dernier appreciait particulierement 

son horaire de travail, et la charge de travail lui convenait egalement : 

« Les conditions de travail, on peut pas se plaindre de 9a parce que moi 
j'avais toujours des postes de matin et moi j'aimais bien 9a travailler le 
matin. [...] Pour moi, j'avais pas a me plaindre qu'il y avait trop de 
travail ou pas assez de travail. » 

Pour ce qui est des quatre autres repondants, differents aspects de leur travail, 

variant selon l'emploi occupe, affectaient negativement leur perception des conditions 

de travail. Pour l'un, la charge de travail importante constituait l'aspect le plus 

derangeant. Celui-ci a souligne que la quantite de personnel moindre pour effectuer une 

charge de travail plus grande ainsi que 1'augmentation de documents a remplir rendaient 

les conditions de travail beaucoup moins agreables qu'auparavant: 

« C'etait pas comme dans les bonnes annees, voila 20 ans. Qa s'etait 
deteriore beaucoup, beaucoup, beaucoup, le travail. Beaucoup de travail, 
moins de monde pour nous aider. Beaucoup de paperasse. Beaucoup de 
paperasse qui nous retombe dans les mains [...]. C'est pas juste, comme 
je pourrais dire, chercher a avoir le bien-etre du patient, c'est beaucoup 
de paperasse. » 

Pour un autre, la charge de travail en plus de changements dans l'organisation du 

travail etaient sources d'insatisfaction : 

« Qa aurait pu etre mieux dans le sens qu'il me semble qu'on nous en 
demandait beaucoup avec les moyens qu'on avait. Et l'organisation [du 
travail]. [...] J'ai, a cause de mon age et de ma retraite qui s'en venait, 
on m'a epargne le travail d'equipe qui est devenu la nouvelle 
organisation. Je m'en suis sauvee parce que j'aurais pas ete capable. 
Bien, j'aurais pas ete capable... Avoir continue a travailler plus 
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longtemps, j'aurais fait un effort pour l'integrer, mais je peux pas dire 
que c'est fameux. Non, j'aime pas 9a. » 

Une autre personne, repondant a la question relative a sa satisfaction par rapport aux 

conditions de travail, a rapporte que la coordination avec son superieur rendait son 

travail plus stressant que les annees avant l'arrivee de celui-ci : 

« Les dernieres annees, disons surtout les deux dernieres annees, 9a a ete 
un peu plus stressant. [...] Je pense que j'avais peut-etre pas une bonne 
coordination avec mon chef de service. [...] Le probleme, d'apres moi, 
provient peut-etre de la. » 

Un dernier repondant a mentionne que son environnement de travail, poussiereux et 

froid en hiver, influen^ait negativement sa perception des conditions de travail : 

« Conditions de travail [...] nous, on travaillait [...] ou c'est tres 
poussiereux et l'hiver, c'etait une place ou on avait froid [...]. Pas 
tellement adequates [ces conditions] pour le confort. » 

Ainsi, les principaux commentaires concernant le milieu de travail, recueillis aupres 

des repondants ayant quitte leur emploi au CHUS pour prendre leur retraite, peuvent 

etre resumes de la fa9on suivante : 
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Tableau 17 
Perception du milieu de travail des repondants ayant quitte pour la retraite 

POINTS FORTS RECUEILLIS 

• Appreciation du climat de travail par 
certains des repondants ayant quitte pour 
la retraite 

• Belles relations generalement entretenues 
avec les collegues et les superieurs 

POINTS A AMELIORER RECUEILLIS 

• Deterioration du climat de travail au cours 
des dernieres annees due : 
- a des tensions au sein des employes, 
dues notamment aux demandes de conges 
rarement acceptees 

- a 1'attitude des collegues de travail 

• Perception negative des conditions de 
travail, influencee par differents aspects: 
- une surcharge de travail et a 
1'augmentation de documents 
(« paperasse ») a remplir 

- des changements dans 1'organisation du 
travail 

- une mauvaise coordination avec un 
superieur 

- un environnement de travail peu adequat 

Analyse de la perception du milieu de travail des repondants ayant quitte pour la 
retraite 

Le tableau precedent montre que la plupart des retraites avaient de bonnes relations 

avec leurs collegues et leur superieur et que certains appreciaient le climat. Par contre, 

de nombreux commentaires recueillis suggerent que des ameliorations pourraient etre 

apportees concernant le climat et les conditions de travail. Bien que le motif de depart 

de ces repondants soit la retraite, leur perception plutot negative de ces aspects du 
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milieu de travail pourrait nuire a l'organisation qui souhaite garder ces repondants plus 

longtemps en emploi. 

Presentation des motifs de depart des repondants ayant quitte pour la retraite 

Parmi les cinq repondants ayant quitte pour la retraite, quatre ont clairement 

mentionne que leur motif de depart etait la retraite et un autre a toutefois mentionne que 

les changements dans l'organisation du travail qui avaient eu lieu l'avaient amene a 

prendre sa retraite. D'ailleurs, ce dernier repondant s'avere le seul qui soit reste apres la 

date a laquelle il etait admissible a la retraite. Celui-ci a quitte deux ans apres cette date, 

le defi de s'adapter aux changements en cours l'ayant motive a rester : 

« - Pourquoi vous etes restee a votre emploi pendant cette periode ? 

- Un genre de defi. Essayer de m'adapter un petit peu. C'est un defi, le 
defi d'essayer de comprendre comment c'etait pour marcher et si j'etais 
capable de m'adapter, comment les autres reagissent aussi face a ca. » 

Ce meme repondant est le seul qui aurait accepte de continuer a faire certaines 

taches qu'il appreciait de son emploi. II aurait meme accepte d'effectuer une tache tout 

a fait differente de celles qu'il effectuait lors de son emploi au CHUS. Par exemple, 

cette personne, qui travaillait aupres des patients, aurait peut-etre accepte d'aider a 

l'entretien paysager : 

« Mon dieu ! Bien la, ce n'est pas une farce, j'aurais accepte de faire la 
pelouse. [...] Faire la pelouse au CHUS, bien oui. » 
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Par contre, trois autres repondants n'auraient accepte a aucune condition, ni meme 

monetaire, de rester a l'emploi du CHUS, et ce, pour differentes raisons. Un des 

retraites aimant la nature ne souhaitait plus travailler a l'interieur et n'aurait pas accepte 

non plus d'occuper un emploi dans un autre domaine d'activites que celui dans lequel il 

a travaille pendant toutes ces annees au CHUS : 

« C'est que moi je suis un gars de plein air, un gars d'exterieur. Ca, 5a 
faisait [des annees] que je travaillais a l'interieur. [...] [Si on m'avait 
offert un emploi dans un autre domaine que celui que j'avais], je serais 
parti pareil. [...] Meme s'ils m'avaient donne un boni pour rester, moi je 
voulais partir a l'age libre. » 

Pour un autre repondant, le manque de reconnaissance du travail effectue ne l'incitait 

pas a garder son emploi, et l'organisation n'aurait rien pu faire pour qu'il continue de 

travailler plus longtemps : 

« Ah! [...] II n'y a pas de consideration, il n'y a rien. Ce qui fait que 9a 
donne pas... comment je pourrais dire... 9a te donne pas le gout de 
rester plus longtemps. » 

Un autre des repondants a mentionne qu'il n'aurait pas non plus accepte de rester a 

l'emploi du CHUS, et ce, a aucune condition. Toutefois, celui-ci occupait, au moment 

de l'entrevue, un emploi a temps partiel dans un autre domaine, ailleurs qu'au CHUS. 

En ce qui a trait a la possibility de continuer de travailler a temps partiel, un 

repondant a souleve le fait qu'avec 1'evolution et les changements rapides et continuels 
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dans certains domaines d'activites, travailler seulement a temps partiel lui permettrait 

difficilement de se tenir au fait de tous ces changements : 

« [...] a temps partiel, 9a change tellement vite qu'il s'agit que tu partes 
pas longtemps pour que 9a change. A ce point-la. » 

D'ailleurs, ce meme repondant croit qu'il sera ardu de retenir plus longtemps les 

employes avant que ceux-ci partent pour la retraite. Selon lui, certains employes sont 

epuises et n'ont plus autant d'energie pour mettre les efforts necessaires afin de suivre 

les changements en cours dans le milieu du travail actuellement : 

« II me semble que moi, dans ma tete, ceux qui ont decide de partir - j 'ai 
une amie qui vient de partir 9a fait deux semaines - de notre generation, 
9a va etre difficile nous garder. II me semble qu'on n'a plus le gout, on 
n'a plus l'interet. II me semble qu'on a tout donne et que 9a serait 
difficile, bien difficile [de nous garder]. II n'y a plus grand chose qui 
pourrait nous retenir. On a vu tellement de changements que je pense 
qu'on est sature. On a trop donne. » 

De plus, un repondant a constate que certains employes en age de prendre leur 

retraite avaient parfois des pressions de la part de leurs pairs pour quitter rapidement : 

« [...] moi, personnellement, j 'ai pas senti de pression. Je sais qu'il y a 
des gens deja qui en ont eu des bonnes pressions, surtout des personnes 
qui etaient rendues dans la soixantaine. lis etaient pas bien vus un 
moment donne. Mais moi, vu que je suis encore jeune, ils ne m'ont pas 
« ecoeure » avec 9a. » 
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Pour resumer, tels sont les principaux points a retenir concernant les motifs de 

depart des repondants ayant quitte pour la retraite : 

• Deux repondants etaient fermement decides a prendre leur retraite et ont affirme 

qu'ils n'auraient accepte en aucun cas de continuer a travailler; 

• Un autre repondant ne souhaitait plus exercer l'emploi qu'il avait au CHUS mais 

travaillait a temps partiel pour un autre employeur dans un domaine different au 

moment de l'entrevue; 

• Un seul de ces cinq repondants est demeure a l'emploi du CHUS apres la date a 

laquelle il etait admissible a la retraite; 

• Un repondant a mentionne qu'il aurait peut-etre accepte d'effectuer a l'occasion 

certaines taches reliees a l'emploi qu'il occupait ou meme de faire des taches tout a 

fait differentes de celles qu'il faisait lorsqu'il etait au CHUS; 

• Continuer de travailler a temps partiel representerait un defi pour les employes dans 

certains domaines d'activites qui evoluent rapidement; 

• Certains employes approchant de leur retraite auraient parfois des pressions de la 

part de leurs pairs pour quitter rapidement. 

Analyse des motifs de depart des repondants ayant quitte pour la retraite 

Malgre le nombre restreint de repondants ayant quitte pour la retraite au sein de 

l'echantillon, les propos recueillis aupres d'eux soulevent certains aspects interessants 

relativement a leur depart. Comme le montre le resume ci-haut, certains employes 

quittant pour la retraite ne veulent plus travailler, d'autres acceptent de travailler a 

temps partiel dans un milieu de travail tout a fait different du CHUS et d'autres 

accepteraient de continuer a faire certaines taches de leur emploi a temps partiel. On 

peut penser que, parmi 1'ensemble des employes du CHUS quittant pour la retraite, on 

retrouve ces differentes facons d'envisager la retraite. 
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II est interessant de constater que certains repondants auraient accepte d'occuper un 

emploi tout a fait different de celui qu'ils ont occupe tout au long de leur carriere au 

CHUS. Ceci pourrait permettre a l'organisation de retenir plus longtemps certains 

employes avant leur retraite. 

Les pressions ressenties par certains employes s'expliquent probablement en partie 

par les delais avant d'obtenir un poste pour les employes du CHUS. Ceci montre que les 

organisations devront relever certains defis lies au vieillissement de la main-d'oeuvre, 

comme developper un climat de collaboration et de respect entre les differentes 

generations de travailleurs. 

En somme, les propos recueillis aupres de personnes ayant quitte pour la retraite 

montrent que ce groupe de repondants a des besoins, des preoccupations et des 

demandes qui leur sont propres. Puisque dans un contexte de penurie de main-d'oeuvre 

le CHUS a besoin de retenir ce personnel a l'emploi de l'organisation, il serait 

souhaitable de realiser d'autres etudes specifiquement sur ce groupes d'employes. La 

meilleure comprehension de leurs besoins et de leurs attentes devrait permettre 

l'elaboration de mesures de retention efficaces, car celles-ci seront adaptees a leur 

realite. 
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d. Selon la duree de l'emploi au CHUS 

Presentation de la perception du milieu de travail des repondants selon la duree de leur 
emploi au CHUS 

Ayant presente et analyse la perception du milieu de travail et les motifs de depart 

de differents groupes d'employes, faire cette meme presentation et analyse en fonction 

de la duree pendant laquelle les repondants ont ete a l'emploi du CHUS permet d'avoir 

une perspective plus globale et de mieux comprendre egalement la perception des 

jeunes travailleurs. Cette section completera alors la presentation et l'analyse des motifs 

de depart en fonction de differents groupes de repondants. 

Pour les fins de la presente analyse, les repondants ont ete separes en trois groupes 

selon la duree de leur emploi au CHUS, inspires des regroupements effectues par 

l'organisation. Le tableau suivant presente la facon dont les divers aspects du milieu de 

travail ont ete decrits lors des entrevues par les repondants, en fonction de la duree de 

leur emploi au CHUS. 
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Tableau 18 
Presentation de la perception du milieu de travail des repondants 

selon la duree de leur emploi au CHUS 

DUREEDE L'EMPLOI 

MOINSD'UN AN 

ENTRE UN AN ET 

CINQANS 

PLUS DE CINQ ANS 

NOMBRE DE 

REPONDANTS 

8 

8 

9 

CUMAT DE 

TRAVAIL 

+ 

+ -

— 

RELATIONS 

AVEC LES 

COLLEGUES 

+ + 

+ + 

+ + 

RELATIONS 

AVEC LE 

SUPERIEUR 

+ 

+ + 

+ 

CONDITIONS 

DE TRAVAIL 

+ 

+ -

Legende 
+ + Au moins 75 % des repondants du groupe ont une perception positive de l'aspect. 
+ Au moins 50 % des repondants du groupe ont une perception positive de l'aspect. 
+ - Les repondants du groupe ont une perception partagee de l'aspect. 

Au moins 50 % des repondants du groupe ont une perception negative de l'aspect. 
— Au moins 75 % des repondants du groupe ont une perception negative de l'aspect. 

Ce tableau presente des informations sur la perception du milieu de travail pour 

chacun des trois groupes de repondants mais egalement sur revolution de cette 

perception avec l'augmentation de la duree de l'emploi. C'est pourquoi, dans un 

premier temps, nous nous attarderons a la perception du milieu de travail propre a 

chacun des trois groupes et, dans un deuxieme temps, a revolution de cette perception a 

travers les annees a l'emploi de l'organisation. 

Perception du milieu de travail selon la duree de I 'emploi 

D'abord, lorsque Ton s'interesse aux repondants ayant ete a l'emploi du CHUS 

pendant moins d'un an, on constate que la plupart sont ages entre 16 et 24 ans et qu'un 
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peu plus de la moitie des repondants ayant travaille sur appel font partie de ce groupe. 

Globalement, les repondants ayant travaille moins d'un an au CHUS ont une perception 

positive du milieu de travail, tant concernant le climat que les relations avec les 

collegues et les superieurs et les conditions de travail. Les personnes ayant eu des 

perceptions plus defavorables relativement a ces aspects du milieu de travail avaient 

tous des emplois sur appel. 

Ceux ayant ete a l'emploi de l'organisation entre un an et cinq ans comprennent 

davantage de repondants ages entre 25 et 34 ans, et trois repondants ayant travaille sur 

appel font partie de ce groupe. La perception des repondants ayant travaille entre un an 

et cinq ans au CHUS relativement au climat etait partagee. Ceux ayant emis certains 

commentaires negatifs etaient surtout des infirmieres. La quasi-totalite des repondants 

de ce groupe ont mentionne avoir eu de bonnes ou de tres bonnes relations avec leurs 

collegues et superieur. Quant aux conditions de travail, la perception defavorable 

d'infirmieres et de personnes ayant travaille sur appel a influence negativement la 

perception globale des repondants ayant ete a l'emploi du CHUS entre un an et cinq 

ans. On remarque egalement que cinq des huit repondants de ce groupe occupaient, au 

moment de l'entrevue, le meme type d'emploi que celui qu'ils avaient au CHUS mais 

au sein d'une autre organisation. 

Pour ce qui est des repondants ayant occupe un emploi au CHUS pendant plus de 

cinq ans, sept de ces neuf repondants sont ages entre 50 et 64 ans, et cinq d'entre eux 

ont quitte pour la retraite. La perception du climat de travail des repondants ayant 
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travaille plus de cinq ans au CHUS s'avere plutot defavorable. Parmi les repondants 

ayant une perception negative du climat, on retrouve entre autres des infirmieres et des 

personnes ayant quitte pour la retraite. De plus, les repondants ont generalement 

mentionne entretenir de bonnes relations avec leurs collegues et leur superieur. Par 

contre, presque 1'ensemble des repondants, incluant plusieurs infirmieres et retraites, 

avait une perception negative des conditions de travail. 

Evolution de la perception du milieu de travail selon la duree de I 'emploi 

Ensuite, on constate que revolution de la perception des repondants face aux 

differents aspects du milieu de travail differe. Si Ton observe d'abord la perception du 

climat de travail, on remarque que celle-ci devient moins favorable plus un repondant a 

travaille longtemps pour le CHUS. Certains groupes de repondants ayant une perception 

plutot defavorable du climat de travail influencent negativement la perception globale. 

Pour le premier groupe ayant travaille moins d'un an au CHUS, les personnes 

travaillant sur appel sont celles ayant un impact negatif sur la perception du climat de 

travail de ce groupe. Pour ceux ayant travaille entre un an et cinq ans, les infirmieres 

sont les repondantes ayant cet effet negatif et pour ceux ayant travaille pendant plus de 

cinq ans, ce sont les infirmieres et les retraites qui ont cet impact negatif Les personnes 

ayant travaille sur appel, les infirmieres et les retraites constituent alors les categories de 

repondants ayant generalement une perception plus defavorable du climat. 
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Cette meme tendance, mais de facon plus marquee, est observee par rapport a la 

perception des conditions de travail. En effet, la majorite des repondants ayant travaille 

moins d'un an au CHUS avait une perception positive des conditions de travail; la 

moitie de ceux ayant travaille entre un an et cinq ans en avait une perception positive et 

l'autre moitie, negative; et presque l'ensemble soit plus de 75 % de ceux ayant travaille 

plus de cinq avait une perception negative des conditions de travail. Encore une fois, les 

trois memes categories de repondants, soit les repondants ayant travaille sur appel, les 

infirmieres et les retraites, represented la quasi-totalite des repondants ayant une 

perception negative des conditions de travail. 

Concernant les relations avec leurs collegues, la perception des repondants s'avere 

positive pour la plupart d'entre eux tout au long des annees. Leur perception de leurs 

relations avec leur superieur est semblable. Soulignons que parmi les huh repondants 

ayant travaille moins d'un an au CHUS, quatre ont dit avoir de bonnes relations avec 

leur superieur et les quatre autres avaient ete trop peu en contact avec ceux-ci pour 

pouvoir emettre une opinion a ce sujet. Le nombre de repondants ayant eu certains 

conflits avec leur superieur s'avere assez constant selon la duree a l'emploi. 

Ceci conclue alors les observations sur la perception du milieu de travail que l'on 

pouvait effectuer a partir du regroupement des repondants en fonction de la duree de 

leur emploi au CHUS. 
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Analyse de la perception du milieu de travail des repondants selon la duree de leur 
emploi au CHUS 

II est encourageant pour 1'organisation de remarquer que les repondants ayant ete 

moins d'un an a l'emploi du CHUS avaient generalement une perception positive du 

milieu de travail. II semble alors que les jeunes travailleurs quittent pour des motifs 

autres que ceux lies au milieu de travail, notamment pour des motifs en lien avec les 

etudes. La perception positive du milieu de travail par les jeunes travailleurs represente 

une force notable pour l'organisation en ce qui a trait a l'attraction et a la retention de ce 

type d'employes. 

Pour ce qui est de revolution de la perception des conditions de travail, on penserait 

que cette perception s'ameliorerait au fil des annees, etant donne que certains aspects 

des conditions de travail, comme les horaires, le salaire et les conges, s'ameliorent avec 

l'anciennete des employes. Or, on constate plutot une degradation de la perception du 

milieu de travail des repondants au fil de leurs annees a l'emploi du CHUS. II semble 

que les employes approchant de la retraite et les infirmieres ayant ete interroges sont 

davantage affectes par les conditions de travail apres les avoir vecues pendant plusieurs 

annees ou sont plus a meme de constater qu'elles se sont degradees. 

Bref, la description du tableau sur les repondants selon la duree de leur emploi au 

CHUS montre 1'impact et 1'influence de certains groupes de repondants, soit les 

infirmieres, les personnes ayant travaille sur appel et les retraites, sur la perception 

globale du milieu de travail. Ceci reaffirme rimportance pour l'organisation de 
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s'attarder a ces groupes d'employes et d'adapter leurs efforts de retention en fonction de 

ceux-ci. 

Suite a la presentation et a 1'analyse des motifs de depart en fonction de differents 

groupes de repondants effectuees tout au long de la section precedente, les departs 

seront maintenant etudies a partir du modele de Lee el al. (1999). 

B. UTILITE ET PERTINENCE DU MODELE DE LEE ET AL. (1999) 

Presentation des departs a partir du modele de Lee et al. (1999) 

Etant donne le cadre theorique retenu pour la presente etude, le canevas d'entrevue a 

ete elabore de maniere a determiner si les personnes ayant quitte leur emploi au CHUS 

avaient suivi Tun des cinq parcours de depart proposes dans le modele de Lee et al. 

(1999). Pour ce faire, des regies de classification, inspirees de Donnelly et Quirin 

(2006), de Holt et al. (2007) ainsi que de Lee et al. (1999), ont ete elaborees et 

presentees dans le chapitre 3 portant sur le cadre methodologique. A partir de ces regies, 

pour chacune des entrevues, la chercheuse a determine la presence ou non de chacune 

des caracteristiques des parcours. Rappelons que les caracteristiques des parcours, 

expliques dans le chapitre 2, sont les suivantes : evenement declencheur (choc ou 

insatisfaction au travail), scenario ou plan d'action pre-etabli, violation de l'image, 

insatisfaction au travail, recherche et evaluation d'alternatives, offre recue ou a recevoir 

et duree du parcours. 
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Pour certains repondants, meme si les regies de classification etablies ne 

permettaient pas de reconnaitre la presence de certaines caracteristiques, l'analyse de 

contenu permettait d'en deceler la presence implicite. Par exemple, pour determiner si 

un repondant a suivi un scenario ou un plan pre-etabli, celui-ci devait repondre 

positivement a la question suivante : 

• Avez-vous deja ete dans des circonstances semblables auparavant (en ce qui a trait a 

un depart d'emploi) ? Si oui, pouvez-vous decrire ce qui est arrive ? 

Or, deux repondants ayant quitte pour la retraite n'avaient jamais vecu de telles 

circonstances de depart, ceux-ci prenant leur retraite pour la premiere fois. Ces derniers 

semblaient avoir tout de meme suivi un scenario de depart. L'un avait depuis longtemps 

decide de partir a sa 35e annee de service : 

« [...] il y a peut-etre sept, huit, neuf ans, ils disaient que quand on avait 
35 ans de service, on pouvait prendre notre retraite. Et moi, c'est ca. 
Mon but, c'etait 9a. » 

L'autre considerait qu'il etait souhaitable de prendre sa retraite a 60 ans pour 

pouvoir profiter des annees a venir : 

« C'est Page. Je me dis, bon, entre 60 et 70 ans, il me reste 10 ans a peu 
pres. Bon, bien, j 'aimerais 9a les vivre a ma facon. [...] Je pense qu'a 60 
ans, c'etait le temps que je parte. » 
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Pour ces deux repondants, la presence implicite d'un scenario a alors ete etablie. 

Ainsi, pour quatre autres repondants, la presence implicite d'une caracteristique de 

parcours a egalement ete decelee. 

Apres avoir identifie les caracteristiques des departs de chacun des repondants, il a 

ete possible de definir lequel des parcours avait ete emprunte. Pour ceux n'ayant pas 

precisement suivi toutes les caracteristiques d'un parcours, le parcours le plus semblable 

a ete retenu. 

Le tableau 20 presente de facon detaillee les parcours suivis par chacun des 

repondants. On y retrouve le motif de depart et les caracteristiques des parcours du 

modele de Lee el al. (1999) pour chaque repondant. Si l'on prend comme exemple le 

premier parcours presente dans ce tableau, parcours reproduit ci-dessous dans le 

tableau 19, on lit que le parcours le plus semblable du Repondant 9 (R9) ayant quitte 

pour retourner aux etudes est le Parcours 1, puisque celui-ci a vecu un choc (CH) 

comme evenement declencheur, a suivi un scenario pre-etabli, a cherche d'autres 

alternatives a l'emploi qu'il occupait, avait ou allait au moins recevoir une offre et le 

delai entre sa premiere pensee et sa decision de quitter a ete moyennement long (ML). 

Un « X » vis-a-vis une caracteristique indique la presence de celle-ci lors du parcours de 

depart du repondant. Les cases grises montrent les caracteristiques qui different du 

parcours du modele, comme pour le Repondant 9 n'ayant pas emprunte un parcours 

identique a l'un de ceux du modele de Lee et al. (1999). 
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Tableau 19 
Exemple du parcours de depart d'un repondant 

S 

Repondants 

Parcours identique 

Parcours le + semblable 

Evenement declencheur 

Scenario / plan 

Vio la t ion de I' image 

Insatisfaction au t rava i l 

Al ternat ives 

Of f re recue / a recevoir 

Duree 

t 
TO 

•CD 
"O 
CD 
"O 

^ 
O 
§ 

CD 
"O 
p 

-CD 
X 
=3 
ra 
i— 

^ o 

R
et

 

R9 

1 

CH 

X 

X 

X 

ML 

Concernant la duree des parcours, Holtom et al. (2005) utilisaient les expressions 

« tres court », « court », « moyennement long » et « long » pour parler de cette duree, 

mais ils ne defmissaient pas les intervalles de temps associes a chacun de ces terrnes. 

Les durees proposees ont alors ete elaborees pour les fins de la presente recherche. 

Voici done le tableau 20 ou les departs des repondants sont presentes d'apres le 

modele de Lee et al. (1999) sur les departs volontaires. 
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CTv 

Motifs de depart 

Retour aux etudes 

Trans fert du conjoint 

Fin des etudes dans un autre 
secteur 

Refus conge sans solde 

Differend avec superieur 

Differend avec superieur 

Refus conge sans solde 

Horaire de travail 
insatisfaisant 

Differend avec superieur et 
collegues 

Autre offre d'emploi 

Horaire sur appcl 

Changement organisation du 
travail (retraite) 

Bris contral psychologique 
face nbre d'hres travaillees 

Plafonnement 

Nombre d'hres travaillees 
insuffisant 

Horaire sur appel + Nombre 
d'hres travaillees insuffisant 

Nombre d'hres travaillees 
insuffisant 

Incompatibilite etudes -
travail 

Eloignement du milieu de 
travail 

Retraite 

Retraite 

Retraite 

Retraite (autre occupation) 

Emploi etudiant 

Emploi etudiant 
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On constate que 28 % des repondants de l'echantillon ont suivi un parcours 

identique a ceux proposes par Lee et al. (1999), 48 % un parcours semblable et 24 % 

aucun des parcours. 

Tableau 21 
Repartition des repondants selon le parcours emprunte 

PARCOURS IDENTIQUE 

PARCOURS SEMBLABLE 

AUCUN PARCOURS 

NOMBRE DE REPONDANTS 

7 

12 

6 

POURCENTAGE DE 

L'ECHANTILLON 

28% 

48% 

24% 

Parmi les douze repondants ayant emprunte un parcours semblable, sept differaient 

uniquement quant a la duree du parcours. On ne peut toutefois affirmer que ces durees 

ne correspondent pas a celles proposees dans le modele de Lee et al. (1999), puisque les 

auteurs ne les definissent pas precisement. Pour quatre autres repondants ayant 

emprunte un parcours semblable, la caracteristique de la violation de 1'image etait 

absente en plus de la duree du parcours qui ne correspondait pas aux intervalles de 

temps associes aux parcours du modele. On remarque egalement dans le tableau 

precedent que six des repondants ont emprunte un parcours qui ne ressemblait a aucun 

de ceux proposes dans le modele. De ces six repondants, quatre quittaient pour la 

retraite et deux occupaient un emploi en tant qu'etudiant au CHUS. 
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En enlevant la caracteristique de la duree du parcours et en retirant les retraites, la 

repartition en fonction des parcours change de facon marquee. Le pourcentage de 

repondants ayant emprunte un parcours identique augmente alors pour atteindre 70 %. 

Le nombre de repondants ayant suivi un parcours semblable diminue a quatre (20 %) et 

a deux (10 %), pour ceux ayant suivi aucun parcours. Cette nouvelle repartition est 

illustree dans le tableau 22 : 

Tableau 22 
Repartition des repondants selon le parcours emprunte, 

en enlevant la caracteristique de la duree et les departs pour la retraite 

PARCOURS IDENTIQUE 

PARCOURS SEMBLABLE 

AUCUN PARCOURS 

NOMBRE DE REPONDANTS 

14 

4 

2 

POURCENTAGE DE 

L'ECHANTILLON 

70% 

20% 

10% 

De facon plus detaillee, voici la repartition des 18 repondants ayant emprunte des 

parcours identiques ou semblables a ceux du modele de Lee et al. (1999), en enlevant 

toujours la caracteristique de la duree du parcours et les departs des retraites : 
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Tableau 23 
Repartition des repondants ayant emprunte un parcours identique ou semblable 

a ceux du modele de Lee et al. (1999) 

PARCOURS 

IDENTIQUE 

PARCOURS 

SEMBLABLE 

TOTAL DE 

REPONDANTS 

PARCOURS 

1 

1 

1 

2 

PARCOURS 

2 

1 

0 

1 

PARCOURS 

-> 

5 

2 

7 

PARCOURS 

4A 

1 

0 

1 

PARCOURS 

4B 

6 

1 

7 

TOTAL DE 

REPONDANTS 

14 

4 

18 

II ressort de ce tableau que les parcours ayant ete les plus frequemment empruntes 

par les repondants sont le Parcours 3 et le Parcours 4B. L'evenement declencheur du 

Parcours 3 est un choc alors que celui du Parcours 4B est plutot de l'insatisfaction au 

travail. Les deux parcours impliquent un faible niveau de satisfaction au travail et une 

violation de l'image. Lors du Parcours 3 et du Parcours 4B, il y a egalement une 

recherche et une evaluation d'alternatives ainsi que la reception d'une offre alternative 

ou d'une offre a venir. 

Si Ton s'interesse aux differents groupes de repondants presentes et analyses dans la 

section precedente, il est possible d'identifier les parcours les plus frequents pour les 

infirmieres et les personnes ayant travaille sur appel. Ces parcours pour ces deux 

groupes de repondants sont presentes dans le tableau suivant. Encore une fois, les 

repondants ayant quitte pour la retraite ont ete exclus, et la caracteristique de la duree du 

parcours n'a pas ete prise en compte. 
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Tableau 24 
Parcours les plus frequents des infirmieres et des repondants ayant travaille sur appel 

PARCOURS LES PLUS FREQUENTS ORIGINE DU DEPART 

• Parcours 4A ou 4B (3/6) Insatisfaction au travail (3/6) 
INFIRMIERES (6) 

• Parcours 3 (3/6) Choc (3/6) 

REPONDANTS AYANT 
TRAVAILLE • Parcours 4A ou 4B (5/8) Insatisfaction au travail (5/8) 
SURAPPEL(8) 

Des six infirmieres ayant participe a la presente etude, trois d'entre elles ont 

emprunte le Parcours 4, soit 4A ou 4B, dont l'insatisfaction au travail est a l'origine du 

depart et trois autres ont emprunte le Parcours 3 initie par un choc. Quant aux huit 

repondants ayant travaille sur appel, cinq d'entre eux ont suivi le Parcours 4 dont le 

depart est declenche par une accumulation d'insatisfaction au travail. 

Analyse des departs dpartir du modele de Lee et al. (1999) 

A la lumiere des resultats obtenus, on constate que les departs de repondants ayant 

quitte pour la retraite ainsi que la caracteristique de la duree des parcours ont influence a 

la baisse le nombre de repondants ayant emprunte l'un des parcours du modele de Lee 

et al. (1999). Les parcours proposes par ces auteurs ne semblent pas adaptes aux 

processus decisionnel des repondants ayant quitte volontairement leur emploi au CMUS 

pour prendre leur retraite. Trois de ces cinq repondants n'ont vecu aucun evenement 

declencheur qui soit a l'origine de leur depart, la retraite representant plutot une etape 
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normale dans leur vie professionnelle. En ne tenant pas compte de la duree, les parcours 

de ce modele permettent de detailler, pour la plupart des repondants, le processus 

decisionnel les ayant amenes a quitter leur emploi. 

On a egalement remarque qu'au sein de l'echantillon, un choc ou de l'insatisfaction 

au travail a ete a l'origine d'un nombre semblable de departs. D'apres le modele de Lee 

et al. (1999), les Parcours 3 et 4B, ceux ayant ete empruntes les plus frequemment, sont 

les parcours dont la duree est generalement la plus longue, notamment parce que ces 

parcours incluent une recherche d'alternatives a l'emploi occupe. Or, la moitie des 

repondants ayant emprunte Tun de ces deux parcours ont quitte leur emploi rapidement, 

soit dans le mois apres avoir eu la premiere pensee de quitter. Ce court delai laisse 

croire entre autres que les repondants pouvaient rapidement trouver un autre emploi au 

sein d'une organisation concurrente, consequence probable de la penurie de main-

d'oeuvre. 

Le delai entre la premiere pensee et la decision de quitter, soit la duree du parcours, 

ayant peu ete etudie dans la litterature, cette caracteristique des parcours du modele de 

Lee et al. (1999) sera presentee de facon plus detaillee dans la section suivante. 

Presentation du delai entre la premiere pensee de quitter et la decision de quitter 

Le delai entre la premiere pensee de quitter et la decision de quitter 1'organisation 

permet de determiner entre autres le temps dont dispose l'employeur pour intervenir 
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suite a l'evenement declencheur de cette premiere pensee. La figure ci-dessous regroupe 

les repondants selon le delai ecoule entre la pensee et la decision de quitter. On retrouve 

ceux ayant decide de quitter moins de deux semaines apres avoir pense quitter, ceux 

ayant quitte entre deux et quatre semaines, entre cinq semaines et cinq mois et apres six 

mois et plus. II est a noter que, pour l'un des repondants, cette information n'est pas 

disponible. 

Tableau 25 
Delai entre la premiere pensee de quitter et la decision de quitter 

DELAI 

MOINS DE 2 SEM. 

E N T R E 2 E T 4 S E M . 

ENTRE 5 SEM. 

ET 5 MOIS 

6 MOIS ET PLUS 

NOMBRE DE 

REPONDANTS 

3 

6 

2 

13 

POURCENTAGE DES 

REPONDANTS 

13% 

25% 

8% 

54% 

38% 
Un mois et 

moins 

62% 
Plus d'un 

mois 

Ce tableau montre que plus de la moitie des 24 repondants (50 %) ont pris la 

decision de quitter au moins six mois apres leur premiere pensee de quitter. De plus, 9 

des 24 repondants (38 %) ont decide de quitter dans le mois suivant leur premiere 

pensee de quitter, mais 15 des 24 (62 %) ont pris cette decision plusieurs mois ou 

annees apres avoir eu cette pensee. Parmi les repondants ayant decide de quitter dans le 

mois suivant leur premiere pensee de quitter, on retrouve quatre des six repondants ages 

entre 16 et 24 ans. Quant aux cinq repondants ayant quitte pour la retraite, ceux-ci ont 
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tous pris cette decision sur une periode de plus de six mois. Pour ce qui est des 

infirmieres et des repondants ayant travaille sur appel, le delai entre la pensee et la 

decision de quitter a ete varie. 

Analyse du delai entre la premiere pensee de quitter el la decision de quitter 

Dans une perspective de retention du personnel, il est encourageant pour 

l'organisation que 13 des repondants aient pris la decision de quitter leur emploi au 

CHUS plus de six mois apres avoir eu leur premiere pensee de quitter. Ceci laisse un 

certain temps a l'organisation pour intervenir aupres de ces personnes avant que cette 

decision ne soit prise. Par contre, pour 9 repondants, cette decision a ete prise en moins 

d'un mois, ce qui necessite alors une intervention plus rapide de la part de l'organisation 

pour retenir 1'employe. 

C. SYNTHESE DES RESULTATS 

Ce chapitre sur les resultats comprenait deux parties. Dans un premier temps, 

l'analyse des entrevues realisees aupres de personnes ayant quitte volontairement leur 

emploi au CHUS a permis d'identifier leur motif de depart. II a ete possible de 

determiner les repondants pour qui un choc etait a l'origine du depart, ceux dont 

l'insatisfaction au travail les a amends a quitter et ceux dont d'autres circonstances ont 

conduit a leur depart. A partir des motifs de depart de l'ensemble des repondants, trois 

groupes, de par leur motif semblable, ont emerge : les repondants ayant travaille sur 
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appel, ceux ayant quitte pour la retraite et les jeunes travailleurs. Une analyse plus 

approfondie des departs des repondants selon la categorie d'emploi, distinguant les 

infirmieres des autres professions, a d'abord ete effectuee. Puis, chacun des trois 

groupes enumeres precedemment a ete analyse. Cet exercice a permis de mieux 

comprendre les motifs de depart mais egalement la perception de ces differents groupes 

de repondants par rapport a leur milieu de travail. 

Dans un deuxieme temps, le modele de Lee et al. (1999) a ete utilise afin de mieux 

comprendre le processus decisionnel de depart des repondants. La plupart des departs 

etudies ont pu etre associes a Fun des parcours de ce modele, a l'exception pres des 

departs des retraites dont les parcours different de ceux proposes. La duree de la 

majorite des parcours des departs volontaires des employes du CHUS ne corresponde 

pas aux durees suggerees dans la litterature. Les parcours les plus frequents ainsi que le 

delai entre la premiere pensee et la decision de quitter ameliorent la comprehension des 

departs de ces repondants, favorisant l'elaboration d'interventions pour ameliorer la 

retention des personnels. Ainsi, nos resultats confirment la pertinence et l'utilite de ce 

modele pour comprendre les departs volontaires des employes du CHUS. 

Dans le prochain chapitre, nous detaillerons les principales contributions de cette 

etude a la problematique manageriale initiale ainsi qu'au contexte theorique dans lequel 

s'inscrit cette recherche. 



CHAPITRE V 

DISCUSSION 

Ce dernier chapitre presentera d'abord les contributions theoriques et pratiques qui 

se degagent de cette recherche. Puis, les limites de l'etude seront exposees, et 

finalement des avenues de recherches futures seront proposees. 

A. CONTRIBUTIONS THEORIQUES ET PRATIQUES DE LA RECHERCHE 

Compte tenu de la problematique manageriale du CHUS sur la question des departs 

volontaires et l'etat des connaissances actuel sur le sujet, le modele de Lee et ses 

collegues (1999) a ete retenu comme cadre theorique pour tenter d'ameliorer notre 

comprehension du processus decisionnel des departs volontaires des personnels de cette 

organisation. 

Le modele de Lee et al. (1999) propose un cadre pertinent et utile a la 

comprehension du processus decisionnel des departs volontaires des personnels d'un 
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etablissement quebecois de la sante. Notre etude sur les departs volontaires a ameliore 

la comprehension de la problematique du CHUS. Elle a d'abord reaffirme 1'importance 

de l'insatisfaction au travail lors des departs volontaires des personnels de cet 

etablissement. La satisfaction au travail represente pour les personnels du milieu etudie 

un aspect important a considerer dans les efforts de retention de 1'organisation. 

Notamment, les horaires de travail (c.-a-d. un nombre d'heures travaillees insuffisant ou 

le fait d'etre sur appel) sont ressortis comme etant une source majeure d'insatisfaction a 

l'origine de plusieurs departs. Ce type d'insatisfaction correspond a une violation de 

l'image. Lorsque le milieu ne peut fournir le nombre d'heures auquel l'individu 

s'attend, ce dernier considere que l'image qu'il s'etait construite de son travail et la 

realite ne concordent pas. L'analyse de la perception du milieu de travail des repondants 

ayant travaille sur appel suggere que l'organisation gagnerait a revoir ses politiques 

d'appel. Avoir moins d'employes sur appel mais travaillant chacun davantage pourrait 

augmenter plus rapidement leur efficacite et prevenir un certain nombre de departs 

volontaires causes par un nombre d'heures travaillees insuffisant. L'organisation devrait 

egalement se pencher sur le probleme de bris de contrat psychologique ayant ete 

souleves par plusieurs repondants, car cela pourrait nuire a moyen terme a son image, 

rendant l'attraction de nouveaux employes plus difficile. Les differences relevees face a 

la perception du milieu de travail par les differentes categories d'emploi suggerent que 

l'organisation pourrait maximiser l'efficacite de ses plans de retention en tenant compte 

des particularites de la diversite des personnels concernes. 
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L'utilisation du modele a amene une lecture differente des departs volontaires en 

permettant d'identifier les evenements qui ont provoque ces departs. La notion de choc 

permet d'ameliorer la comprehension d'ensemble de la problematique des departs 

volontaires, puisque la moitie de ces derniers, au cours de la periode etudiee, a ete 

initiee par un choc. L'organisation pourrait intervenir suite a bon nombre des 

evenements a l'origine des departs, ce qui en eviterait sans doute plusieurs. Par 

exemple, une intervention lors de certains chocs vecus par les repondants, tels un 

differend avec un superieur ou un collegue, ou la reception d'une autre offre d'emploi, 

previendrait d'eventuels departs. Par ailleurs, les resultats obtenus aupres des 

repondants montrent que des parcours de depart recurrents au sein du milieu ont pu etre 

degages. Etant donne qu'un nombre semblable de departs est initie par un choc ou par 

de l'insatisfaction au travail, une politique integree de gestion des ressources humaines 

qui s'attaquerait aux principaux irritants ameliorerait la retention du personnel. 

L'organisation pourrait amasser des donnees riches en realisant systematiquement des 

entrevues de depart pour documenter davantage les motifs et les evenements a l'origine 

des depart des personnels. Concernant les gestionnaires, ceux-ci pourraient ajuster leurs 

interventions en fonction de la presence d'un choc et/ou d'insatisfaction de la part d'un 

employe. Sachant que les decisions de quitter initiees par un choc sont normalement 

plus marquantes et plus facilement evitables (Morrell et ai, 2004), sensibiliser les 

gestionnaires sur le concept de choc leur fournirait un outil additionnel pour anticiper et 

prevenir certains departs volontaires. 
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Dans une perspective de retention du personnel, il est encourageant pour 

l'organisation de voir que 13 des repondants ont pris la decision de quitter leur emploi 

au CHUS plus de six mois apres avoir eu leur premiere pensee de quitter. Ceci laisse un 

certain temps a l'organisation pour intervenir aupres de ces personnes avant que cette 

decision ne soit prise. Par contre, pour 9 repondants, cette decision a ete prise en moins 

d'un mois, ce qui donne peu de temps de reaction pour intervenir. Reconnaitre le 

moment ou un employe delibere mentalement quant a la decision de quitter ou non son 

emploi constitue pour les gestionnaires une des difficultes d'intervention visant a 

prevenir un eventuel depart. Pour eviter le plus grand nombre de departs possibles, le 

gestionnaire devrait intervenir des la suspicion d'un evenement pouvant etre vecu 

comme un choc ou des qu'une personne manifeste de facon recurrente de 

l'insatisfaction face a son travail. La suggestion d'une repondante d'une facon 

alternative de travailler afin d'eviter son depart suggere que d'autres manieres 

d'organiser le travail permettraient dans certains cas de retenir plus longtemps certains 

employes. Dans le contexte de penurie de main-d'oeuvre actuel, developper et favoriser 

des facons de travailler encore peu frequentes actuellement, tel que le tele-travail pour 

des categories d'emploi administratif, pourrait etre avantageux pour l'organisation. II 

serait aussi interessant de proceder a une enquete aupres du personnel sur les chocs 

vecus ou observes qui amenent les gens a se questionner sur leur emploi ou d'integrer 

ce theme aux demarches courantes du service des ressources humaines visant a 

documenter la satisfaction des employes. 
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Des differences marquees ont ete soulevees concernant le delai ecoule entre la 

premiere pensee de quitter et la decision de quitter pour les parcours du modele. Les 

resultats obtenus lors de notre recherche pour cette caracteristique du modele ont 

montre que ce delai etait beaucoup plus court pour plusieurs repondants que ce qui est 

propose dans le modele, venant renforcer Pimportance d'une intervention rapide. 

Les resultats obtenus montrent egalement que les parcours des repondants ayant 

quitte volontairement leur emploi au CHUS pour prendre leur retraite different des 

parcours du modele. Trois des cinq repondants concernes n'ont vecu aucun evenement 

declencheur qui soit a l'origine de leur depart, la retraite representant plutot une etape 

normale dans leur vie professionnelle. II y aurait lieu de prevoir une action specifique 

pour intervenir aupres de cette categorie de personnel. Tel que suggere par un 

repondant, l'employeur devra voir a ce que les personnes admissibles a la retraite 

travaillant au CHUS a temps partiel soient au fait des derniers changements dans les 

pratiques professionnelles et dans l'organisation du travail afin d'assurer une 

dispensation de soins et de services de qualite. Puisque que le nombre de personnes 

admissibles a la retraite travaillant a temps partiel risque de s'accroitre au cours des 

prochaines annees, l'organisation devra etre attentive aux besoins et aux demandes de 

ce groupe d'employes dans le but de les retenir en emploi plus longtemps. 
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Finalement, les resultats de notre etude pourraient egalement donner des pistes 

d'intervention en matiere de retention aux differents etablissements dans le domaine de 

la sante au Quebec. 

B. LIMITES DE LA RECHERCHE 

Des limites decoulent des choix methodologiques effectues pour la conduite de la 

presente etude. 

Certaines limites sont inherentes au contexte propre du memoire qui exige qu'une 

seule et meme personne effectue l'ensemble de la demarche. Differents moyens ont ete 

utilises pour assurer la fiabilite du processus de recherche et la tracabilite de la 

demarche, tels que la redaction de comptes rendus et la tenue d'un journal de bord. Pour 

minimiser les biais associes au fait que la collecte de donnees ait ete realisee par une 

seule personne, une question a ete ajoutee au canevas d'entrevue pour faciliter la prise 

de conscience des biais potentiels de la chercheuse. Le contexte de l'etude implique 

egalement que Panalyse des resultats soit effectuee par cette seule et meme personne. 

La transcription des verbatim des entrevues facilite la verification des conclusions par 

les pairs. La categorisation des parcours par une seule personne peut etre entachee par 

les biais de la chercheuse. Ce risque a ete minimise par ['utilisation de regies et de 

methodes d'analyse s'appuyant sur des recherches anterieures. 
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L'echantillon relativement restreint de repondants ne permet pas de generaliser les 

resultats a l'ensemble de la population concernee, ceci n'etant pas par ailleurs l'objectif 

vise par notre etude. Nous avons plutot eu recours a divers moyens, explicites au 

chapitre 3, pour en assurer la transferabilite au sein du CHUS et d'autres etablissements 

dans le domaine de la sante. L'analyse detaillee des parcours a d'ailleurs permis 

d'illustrer des parcours typiques qui pointent du doigt des cibles d'amelioration 

applicables au milieu. Bien que notre echantillon restreint reflete bien les diverses 

categories d'emploi au sein de l'organisation, il est a noter celui-ci est constitue des 

departs volontaires d'une meme organisation et ne comprend aucun gestionnaire. 

Comme la plupart des autres etudes realisees a partir du modele de Lee et al. (1999), 

les donnees ont ete recueillies retrospectivement aux departs des personnels du CHUS. 

Quoique l'intervalle de temps entre le depart de 1'employe et l'entrevue ait ete 

generalement beaucoup plus court que dans les recherches anterieures, certains biais, en 

ce qui a trait entre autres a la memoire des sujets, sont associes a ce type de recherche 

retrospective. Or, quitter son emploi constitue un evenement marquant dont les gens 

sont plus susceptibles de se rappeler (Holtom et al, 2005). 

C. AVENUES DE RECHERCHES FUTURES 

A la lumiere des resultats de notre recherche, des etudes supplementaires 

s'interessant au processus decisionnel des departs des retraites devront etre realisees, 
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puisque nous avons constate une faible concordance de leurs parcours decisionnels avec 

ceux proposes dans le modele de Lee et al. (1999). Par ailleurs, une enquete plus vaste 

aupres des employes actuels du CHUS permettraient de recenser les chocs qu'ils ont 

vecus au cours de leur emploi et les raisons pour lesquelles ils sont restes. Des entrevues 

de depart systematiques, ou Ton questionnerait l'evenement a l'origine du depart, 

permettraient a l'organisation d'identifier la nature predominate des chocs vecus par 

ses personnels. Les donnees recueillies par une enquete aupres des employes ainsi que 

par la realisation d'entrevues de depart faciliteraient l'elaboration d'interventions et 

d'actions adaptees aux chocs vecus par les personnels de cet etablissement pour ainsi les 

retenir plus longtemps. 



CONCLUSION 

Compte tenu de la problematique manageriale du CHUS a l'egard des departs 

volontaires et de l'etat des connaissances actuel sur le sujet, nous avons entrepris une 

enquete par entrevue aupres des personnes ayant quitte volontairement leur emploi au 

CHUS pendant une periode donnee, et ce, dans le but de connaitre la nature des 

evenements a l'origine de leur depart. 

Notre echantillon confirme la pertinence et l'utilite du modele de Lee et al. (1999) 

pour ameliorer notre comprehension des departs volontaires des personnels d'un 

etablissement de la sante au Quebec. Les resultats montrent que, parmi les departs 

etudies, un nombre semblable decoulent d'un choc ou de l'insatisfaction au travail. Ceci 

suggere que le concept de choc complemente et enrichit la comprehension des departs 

volontaires habituellement etudie sous Tangle de la satisfaction au travail. Les cinq 

parcours decisionnels du modele expliquent la plupart des departs volontaires des sujets 

de 1'etude, permettant alors a 1'organisation de determiner des aspects sur lesquels elle a 

le pouvoir d'intervenir. Par exemple, une intervention des gestionnaires face a des 

departs inities par un differend avec un superieur ou un collegue, par la reception d*une 

autre offre d'emploi, ou par de l'insatisfaction face aux horaires de travail, pourraient en 

prevenir et en eviter certains. Notre etude renforce les bonnes pratiques en ressources 

humaines qui prevoient de realiser des entrevues de depart, dans le but d'identifier les 

chocs typiques vecus au sein de chaque departement ou unite. 



157 

En somme, notre etude a contribue a ameliorer specifiquement notre comprehension 

des departs volontaires des personnels du CHUS. Par ailleurs, notre recension des ecrits 

sur les departs volontaires montre qu'en depit des centaines d'etudes realisees depuis 

plusieurs dizaines d'annees autour de ce sujet, la comprehension de ces departs demeure 

encore tres limitee. 
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ANNEXE A 

CANEVAS D'ENTREVUE 



ENTREVUE : PREAMBULE ET QUESTIONNAIRE 

PREAMBULE 

• Presentation de l'intervieweur (nom et role) 

• A partir du formulaire de consentement que le repondant aura sous les 
presentation du projet et des points suivants : 

Objectifs et buts du projet 

Raison et nature de la participation 

Avantages et inconvenients pouvant decouler de la participation 

Droit de retrait de participation a tout moment 

Confidentialite et anonymat des donnees 

Role et coordonnees de la presidente du comite ethique 

• Reponse a toute question du repondant 

• Consentement libre et eclaire du repondant 
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QUESTIONNAIRE 

EMPLOI AU CHUS 

1. Pendant combien d'annees avez-vous travaille pour l'hopital a temps plein et a temps 
partiel ? Pour quel departement avez-vous principalement travaille ? Sur quel horaire ? 

2. Pouvez-vous me decrire de facon sommaire quel etait votre travail ? 

DESCRIPTION DU MILIEU DE TRAVAIL 

3. Comment decririez-vous le climat de travail lorsque vous travailliez au CHUS ? 

4. Comment etaient vos relations avec vos collegues au CHUS ? Avec votre superieur 
immediat ? 

5. Quelle etait votre satisfaction relativement aux conditions de travail lorsque vous 
etiez au CHUS ? 

EVENEMENT DECLENCHEUR ET INCIDENT CRITIQUE 

6. Pouvez-vous decrire les circonstances entourant la premiere fois ou vous avez 
commence a sentir ou a penser que vous devriez quitter votre emploi a l'hopital ? 

7. Y a-t-il un evenement particulier qui vous a amene a penser quitter ? Decrivez cet 
evenement et les circonstances entourant cet evenement. 

PRISE DE DECISION 

8. Avez-vous senti des pressions quelconques de la part de vos collegues ou de cadres 
qui vous auraient laisse sentir qu'ils souhaitaient votre depart ? 

9. Combien de temps apres avoir commence a penser quitter votre emploi avez-vous 
decide de passer a Taction ? 

OPPORTUNITES ET RECHERCHE D'EIMPLOI 

10. Avez-vous considere d'autres alternatives d'emploi ou d'autres options lors de cette 
prise de decision ? 
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11. Aviez-vous deja d'autres offres d'emploi quand vous avez decide de quitter ? 

12. Avez-vous cherche un autre emploi avant ou apres avoir quitte l'hopital ? 

13. Lors de votre recherche d'emploi, aviez-vous acces a toute 1'information dont vous 
aviez besoin sur les autres emplois ? 

COMPATIBILITY ENTRE L'INDIVIDU ET L'ORGANISATION (FIT ORGANISATIONAL) 

14. Avez-vous decide que vous seriez mieux dans un autre emploi ? Si oui, pouvez-
vous decrire pourquoi ? 

15. Comment evalueriez-vous la compatibilite entre vos objectifs personnels (qui 
peuvent inclure ceux professionnels) et vos valeurs avec celles de l'hopital ? 

16. Est-ce que votre carriere progressait comme vous le souhaitiez ? 

17. Est-ce que vos objectifs personnels progressaient de la facon que vous le souhaitiez 
9 

18. Si vous etiez reste, auriez-vous ete en mesure d'atteindre tous vos objectifs de 
carriere ? Auriez-vous ete en mesure d'atteindre vos objectifs personnels ? 

19. Dans quelle mesure etes-vous satisfait du choix que vous avez pris de quitter ? 
Qu'est-ce qui vous plait dans ce choix ? 

EXPERIENCES ANTERIEURES 

20. Avez-vous deja ete dans des circonstances semblables auparavant (en ce qui a trait 
a un depart d'emploi) ? Si oui, pouvez-vous decrire ce qui est arrive ? 

AUTRES COMMENTAIRES 

21. Nous sommes presque a la fin de l'entrevue, y a-t-il des choses que vous auriez 
aime aborder mais sur lesquelles je n'ai pas pose de questions ? Avons-nous bien fait le 
tour de la question selon vous ? 

22. Quelle est mon opinion a ce sujet selon vous? 
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DONNEES FACTUELLES 

23. Dans quelle tranche d'age vous situez vous : 

o 16-24 ans 
o 25-34 ans 
o 35-49 ans 
o 50-64 ans 
o 65 et + ans 

24. Souhaitez-vous vous etablir ou demeurer dans la region de PEstrie ? 

25. Quel est votre emploi actuellement ? Est-ce le raerae type d'emploi et/ou lie a 
l'emploi que vous occupiez a l'hopital ? 

CLOTURE 

26. Comment avez-vous trouve cette entrevue? 

• Remerciement 



ANNEXE B 

CANEVAS D'ENTREVUE POUR LES PERSONNES 
AY ANT QUITTE POUR LA RETRAITE 
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ENTREVUE POUR LES PERSONNES AY ANT QUITTE POUR LA RETRAITE : 
PREAMBULE ET QUESTIONNAIRE 

PREAMBULE 

• Presentation de l'intervieweur (nom et role) 

• A partir du formulaire de consentement que le repondant aura sous les yeux, 
presentation du projet et des points suivants : 

Objectifs et buts du projet 

Raison et nature de la participation 

Avantages et inconvenients pouvant decouler de la participation 

Droit de retrait de participation a tout moment 

Confidentialite et anonymat des donnees 

Role et coordonnees de la presidente du comite ethique 

• Reponse a toute question du repondant 

• Consentement libre et eclaire du repondant 
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QUESTIONNAIRE 

EMPLOI AU CHUS 

1. Pendant combien d'annees avez-vous travaille pour l'hopital? Quel poste occupiez-
vous au moment ou vous avez pris votre retraite? Depuis combien de temps? 

2. Pouvez-vous me decrire de fagon sommaire quel etait votre travail ? 

DESCRIPTION DU MILIEU DE TRAVAIL 

3. Comment decririez-vous le climat de travail lorsque vous travailliez au CHUS ? 

4. Comment etaient vos relations avec vos collegues au CHUS ? Avec votre superieur 
immediat ? 

5. Quelle etait votre satisfaction relativement aux conditions de travail lorsque vous 
etiez au CHUS ? 

EVENEMENT DECLENCHEUR ET INCIDENT CRITIQUE 

6. Depuis combien de temps etiez-vous admissible a la retraite ? 

7. Pouvez-vous decrire les circonstances, tant dans votre vie personnelle qu'au travail, 
entourant la premiere fois ou vous avez commence a penser que vous voudriez prendre 
votre retraite ? 

8. Y a-t-il un evenement particulier qui vous a amene a penser a prendre votre retraite ? 
Decrivez cet evenement et les circonstances entourant cet evenement. 

9. Est-ce que ces circonstances ou cet evenement particulier vous ont amene a prendre 
votre retraite plus tot que vous l'auriez souhaite? 

10. Si aucun evenement particulier ne vous vient a l'esprit, quelles sont les raisons qui 
ont motive votre depart a la retraite? (Ex. : objectif de carriere, nature du travail, etc.) 

PRISE DE DECISION 

11. Avez-vous senti des pressions quelconques de la part de vos collegues ou de cadres 
qui vous auraient laisse entendre qu'ils souhaitaient votre depart ? 
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12. Combien de temps apres avoir commence a penser prendre votre retraite avez-vous 
decide de passer a Taction ? 

13. Pourquoi etes-vous reste a votre emploi durant cette periode ? 

OPPORTUNITIES ET RECHERCHE D'EMPLOI 

14. Avez-vous cherche un autre emploi avant ou apres avoir quitte l'hopital ? 

15. Si oui, quelles sont les raisons qui ont motive cette recherche d'emploi? 

16. Considerant votre interet de demeurer active sur le marche du travail, a quelles 
conditions auriez-vous pu demeurer a Pemploi du CHUS? 

AUTRES COMMENTAIRES 

17. Nous sommes presque a la fin de l'entrevue, y a-t-il des choses que vous auriez 
aime aborder mais sur lesquelles je n'ai pas pose de questions ? Avons-nous bien fait le 
tour de la question selon vous ? 

DONNEES FACTUELLES 

18. Dans quelle tranche d'age vous situez vous : 

o 35-49 ans 
o 50-64 ans 
o 65 et + ans 

CLOTURE 

19. Comment avez-vous trouve cette entrevue? 

• Remerciement 



ANNEXE C 

FICHE DE PARTICIPATION 
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FlCHE DE PARTICIPATION 

J'accepte d'etre appele(e) dans les semaines suivant mon depart pour un entretien 
telephonique confidentiel, afin de participer a une recherche independante visant a 
mieux comprendre les evenements qui enclenchent le processus de depart chez les 
employes du secteur hospitalier. Cette recherche est realisee dans le cadre d'un memoire 
de maitrise en administration a l'Universite de Sherbrooke, aupres des employes du 
CHUS. 

Nom et prenom : 

Poste occupe : 

Numero de telephone : 

Signature : 

Pour toute question, vous pouvez communiquer avec Pier B. Lottie 

En cas de refus a participer a cette recherche, priere d'indiquer: 

La raison du refus de participation : 

La raison ou le motif du depart: 

Merci de votre collaboration ! 
Pier B. Lortie 



ANNEXE D 

TABLEAU D'ENTREE DE DONNEES DES ENTREVUES 
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ANNEXE E 

MODELE DE LEE ETAL. (1999) 
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MODELE SUR LES DEPARTS VOLONTAIRES DE LEE ETAL. (1999) 

PARCOURS 

ATTRIBUTS' 

Evenement 
declencheur 

Scenario / plan 

Violation de 
1'image 
Insatisfaction 
au travail 
Recherche 
d'alternatives 
Offre recue / 
a recevoir 

Duree 

1 
Choc 

Oui 

Non pertinent 

Non pertinent 

Non 

Non 

Tres court 

2 
Choc 

Non 

Oui 

Non pertinent 

Non 

Non 

Court 

3 
Choc 

Non 

Oui 

Oui 

Oui 

Oui 

Long 

4A 
Insatisfaction 

au travail 

Non 

Oui 

Oui 

Non 

Non 

Moyennement 
long 

4B 
Insatisfaction 

au travail 

Non 

Oui 

Oui 

Oui 

Oui 

Long 

EXEMPLES" 

Suivre un plan Quitter sans 
avoir de plan 

Quitter pour 
qqch de 
mieux 

Quitter sans 
avoir de plan 

Non obtention 
Transfert d'un d'une 

conjoint promotion 
souhait.ee 

Reception 
d'une offre 
d'emploi 

d'une autre 
organisation 

Insatisfaction 
accumulee, 
quitte sans 
recherche 
prealable 

Quitter pour 
qqch de 
mieux 

Insatisfaction 
accumulee, 
quitte apres 
avoir trouve 

un autre 
emploi 
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