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RESUME

Plusieurs recherches démontrent que les problématiques de santé psychologique
(Anderson, 2000; Conrad et Keller-Guenther, 2006; Nelson-Gardell et Harris, 2003)
et de roulement de personnel sont importantes en protection de I'enfance (Ellet et al.,
2007; Mor Barak et al., 2001, 2006; Tremblay et Joly, 2009). Des questions se posent
sur I’origine de ces problématiques. Certaines études suggeérent des pistes de réponses
intéressantes a ces interrogations. Ainsi, selon certaines études (Geoffrion et Ouellet,
2013; Mor Barak et al., 2001; Regehr et al., 2004), ces problématiques seraient liées
en grande partie a D’environnement de travail des intervenants en protection de
’enfance. Puisque ’environnement de travail demeure plus ou moins le méme pour
I’ensemble des intervenants, il y a lieu de se demander pourquoi certains intervenants
perséverent dans leur travail et démontrent peu ou pas de problémes de santé
psychologique. L’étude des phénoménes sous-jacents a ces problématiques peut
apporter quelques réponses. En effet, les résultats de plusieurs études (par exemple,
Baard et al., 2004; Otis et Pelletier, 2005) suggérent que la motivation au travail est
un phénomeéne sous-jacent important aux problématiques de santé psychologique et
de roulement de personnel. Par exemple, les résultats du papier d’Otis et Pelletier
(2005) suggerent que la motivation au travail autodéterminée serait associée au bien-
étre des travailleurs et au désir de demeurer en emploi. Un employé affichant une
motivation au travail moins autodéterminée présente plus de préoccupations face a
son emploi et pense plus & quitter son emploi dans I’avenir. Ainsi, les résultats de
cette recherche démontrent la pertinence d’examiner la motivation au travail, afin de
mieux comprendre les problématiques de santé psychologique et de roulement de
personnel au sein de la protection de I’enfance. Cet essai propose de décrire la
motivation au travail des intervenants en protection de la jeunesse (PJ) a I’aide d’un
devis de recherche qualitatif réalisé auprés d’intervenants québécois en PJ. Pour ce
faire, des sous-objectifs ont été adoptés lors de cette étude. Le premier sous-objectif
consiste a explorer les motifs de carriére initiaux (pourquoi avoir choisi de travailler
en PJ). Le second sous-objectif, quant a lui, est d’examiner les sources de motivation
actuelles, soit les irritants et les avantages pergus dans 1’environnement de travail de
la PJ. Un troisieme sous-objectif a émergé, lors de [’analyse des discours, soit
I’examen des répercussions négatives et positives percues par les intervenants de ces
sources de motivation actuelles. Les données utilisées pour le présent essai sont issues
d’un projet de recherche plus large, a devis mixte (Geoffrion, 2015), visant a évaluer
la santé psychologique des intervenants en PJ. Seules les données qualitatives
provenant d’un sous-échantillon de participants au projet sont présentées dans le



cadre de 1’étude actuelle. Les participants a cette recherche regroupent
30 intervenants employés au sein du programme jeunesse du Centre Intégré de Santé
et Services Sociaux (CISSS) en banlieue de Montréal. Les 30 participants ont été
invités a participer & une entrevue téléphonique semi-structurée d’une durée
approximative d’une heure. Une analyse thématique séquencée a ensuite été réalisée
en vue d’identifier les thémes émergents. Ceux-ci ont été regroupés, distingués et
hiérarchisés afin de constituer un arbre thématique. Les thémes liés a la motivation au
travail ont été retenus afin de répondre a nos objectifs de recherche. L’exploration de
ces thémes dans le corpus a permis une compréhension approfondie des enjeux
entourant la motivation des intervenants rencontrés. Les résultats indiquent que les
intervenants choisissent de travailler en PJ pour des motifs opportunistes (par
exemple, circonstances de vie) et des motifs relationnels (par exemple, aider les
jeunes). Les participants se sont aussi prononcés sur les irritants et les avantages
per¢us dans leur environnement de travail. Au niveau organisationnel, les
intervenants en protection de I’enfance disent, entre autres, ne pas aimer la présence
de violence dans leur milieu de travail. Toutefois, sur le plan relationnel, les
participants rapportent beaucoup aimer la relation d’aide aupres des jeunes et des
familles en difficulté. Lors de ’analyse des entretiens, les répercussions négatives et
positives des sources de motivation actuelles ont émergé. Ainsi, certains intervenants
affirment vouloir quitter 1’organisation en raison des éléments décrits comme irritants
dans leur environnement de travail, et ce, malgré le fait qu’ils disent apprécier leur
mandat de travail (répercussion positive des avantages pergus). L'ensemble des
résultats de cette étude démontrent ’importance d’élaborer un environnement de
travail en PJ supportant davantage la relation d’aide auprés de la clientele. Les
résultats sont interprétés a la lumiére de la théorie de 1’auto-détermination (Deci et
Ryan, 2000a; Ryan et Deci, 2017) et des recommandations sont faites afin de limiter
I’émergence de problémes de santé psychologique et de roulement de personnel chez
les intervenants.

MOTS-CLES : motivation au travail, intervenants en protection de la jeunesse,
roulement de personnel, problémes de santé psychologique.



CHAPITRE I

INTRODUCTION GENERALE

1.1 Impact du travail sur la santé mentale

Le travail constitue une sphere de vie significative pour beaucoup d’individus. Selon |
Morin (1996), il contribue a créer des liens sociaux, un statut en société, un sentiment
d’appartenance a la communauté et une identité sociale. L’auteure ajoute que le
travail permet d’organiser son temps au quotidien, de se réaliser en relevant des défis

et de vaincre des enjeux existentiels comme la solitude.

Malgré ces bienfaits, le travail peut s’avérer un agent de souffrance pour 1’individu
(Morin et Archambault, 2001). En ce sens, Vézina et Bourbonnais (2001) rapportent
que les derniéres transformations touchant le monde du travail, telles que I’essor des
technologies, ’intensification du travail ou encore I’accroissement des exigences
envers les travailleurs, ont des impacts significatifs sur la santé mentale de ceux-ci en
favorisant le développement de détresse psychologique et de dépression. Corbiére et
Durand (2011) alléguent que les problématiques de santé mentale constituent un

enjeu pour les entreprises des pays industrialisés.



1.2 Impacts des problématiques de santé mentale et de roulement de personnel sur
le fonctionnement organisationnel

Les problématiques de santé mentale entrainent d’ailleurs des retombées majeures a
la fois pour la société et pour les organisations (Vézina et Bourbonnais, 2001). Par
exemple, Harnois et Gabriel (2000) soulignent le fait qu’elles agissent sur le
fonctionnement organisationnel en modulant la performance, 1’absentéisme, les
accidents de travail et le taux de roulement de personnel. Il a aussi ét¢ démontré que
les maladies mentales, contrairement aux maladies physiques, réduisent plus
subtilement le rendement au travail et produisent des effets qui perdurent davantage
dans le temps (Dewa et Lin, 2000). De plus, en agissant sur le fonctionnement
organisationnel des entreprises, les problématiques de santé mentale entrainent des
cofits économiques significatifs. A titre d’exemple, au Canada, les pertes de
productivité engendrées par la maladiec mentale sont évaluées a 17,7 milliards de

dollars annuellement (Lim et al., 2008).

1.3 Problématiques de santé mentale et de roulement de personnel selon le type de
travail

Par ailleurs, les problématiques de santé psychologique ainsi que les retombées liées a
celles-ci semblent &tre plus présentes dans certains milieux de travail, en comparaison
avec certains autres. Des études (par exemple, Adams et al., 2006; Bell et al., 2001;
Bride, 2007) sous-entendent que les travailleurs ceuvrant en santé¢ mentale (comme les
travailleurs sociaux) dans le secteur public affichent plus de problématiques de santé
psychologique. Une revue de littérature réalisée par Newell et MacNeil (2011)
abonde dans le méme sens et suggére d’importants symptdomes de fatigue de

compassion et d’épuisement professionnel, particulierement aupres des travailleurs



sociaux. Green et ses collegues (2014) rapportent que les intervenants ceuvrant en
santé mentale auprés des jeunes et des familles sont plus a risque de renéontrer des
problématiques de santé psychologique comme de 1'épuisement professionnel. En
effet, plusieurs études effectuées auprés d’intervenants en protection de la jeunesse
(PJ) présentent des résultats similaires a ceux relatés ci-dessus (par exemple;
Anderson, 2000; Bennett et al., 2005; Drake et Yadama, 1996, McCann et Pearlman,
1990; Rhee et al., 2013). Les résultats de ces études évoquent que la fréquence des
problémes de santé psychologique chez les intervenants en protection de I’enfance est
élevée comparativement aux autres travailleurs. A titre d’exemple, Nelson-Gardell et
Harris (2003) énoncent que les travailleurs en PJ ayant vécu un traumatisme a
I’enfance (par exemple, abus ou négligence en enfance) courent un riSque accru de
développer un état de stress post-traumatique secondaire (nommé aussi traumatisme
vicariant). Par ailleurs, Conrad et Keller-Guenther (2006), dans une étude effectuée
auprés de 363 intervenants américains en PJ, montrent qu’environ 50 % de ceux-ci
rapportent des symptdmes d’épuisement professionnel et de fatigue de compassion.
Des études (par exemple, Boyas et al., 2012; Cornille et Woodard Meyers, 1999;
Drake et Yadama, 1996; Regehr et al., 2004) suggerent que le contexte
organisationnel de la PJ est, en partie, responsable de cette situation. En effet, Regehr
et al. (2004) rapportent que les facteurs organisationnels, tels que le soutien pergu de
la direction ou la charge de travail, constituent les meilleurs prédicteurs de la détresse
traumatique des travailleurs sociaux a la suite d’un événement traumatique. En effet,
les analyses de modélisation d'équation structurelle réalisées démontrent une
association moins importante entre la détresse traumatique et les facteurs individuels
(par exemple, le sentiment de perte de contrdle) ou liés a I’incident (comme le temps
‘coulé depuis 1'événement). Selon les auteurs de cette étude, les changements
organisationnels, les clients décrits comme difficiles et la pression médiatique ont un

impact majeur sur ’intervenant et sa facon de vivre un événement traumatique.



D’autres résultats de recherches sur la santé et le bien-étre des travailleurs appuient
I’'idée que le contexte organisationnel influence grandement la santé psychologique
des travailleurs (Adriaenssens et al., 2017; Cooper, 2018; Cooper et Cartwright, 1994;
Schaufeli et al., 2009). Par exemple, Cooper et Cartwright (1994) rapportent que les
facteurs organisationnels comme la structure organisationnelle, le climat de travail et
les pratiques de gestion mises en place dans I’organisation s’avérent d’importants
prédicteurs de la santé mentale au travail. Tl a plus précisément été démontré dans
cette étude qu’une communication défaillante, des politiques organiSationnelles
déficientes et des pratiques de gestion suscitant peu la participation et 1’implication
des employés mettent a risque la santé et le bien-étre des travailleurs de

’organisation.

Au-dela des problématiques de santé psychologique chez les intervenants en
protection de 1’enfance, les recherches suggerent un taux de roulement élevé dans les
- organisations de la PJ (par exemple, Ellet et al., 2007; Mor Barak et al., 2001, 2006).
Un taux de roulement de personnel est per¢u comme €levé lorsqu’il se situe a plus de
25 % annuellement (Strolin-Goltzman et al., 2010). Les résultats de 1’étude de
Tremblay et Joly (2009) suggeérent notamment un taux de roulement de personnel se
situant entre 38 et 82 % dans plusieurs établissements du réseau de la santé et des
services sociaux québécois. Dans cette continuité, 1’étude de Geoffrion et Ouellet
(2013), réalisée aupres de 586 éducateurs queébécois en PJ, met en évidence qu’un
intervenant sur trois pense a quitter son emploi. Notons que le roulement de personnel

suppose qu’un travailleur quitte son emploi ou son organisation (Tremblay, 2014).

Dans le but de mieux comprendre le taux élevé de roulement de personnel en
protection de I’enfance, Mor Barak et ses collegues (2001) ont donc réalisé une étude
portant, entre autres, sur les antécédents menant au roulement de personnel. Les

résultats de cette méta-analyse suggérent divers prédicteurs au roulement de



personnel comme I’intention de quitter son emploi, le stress vécu en l’absénce de
support social et I’épuisement professionnel. Dans le but de contrer le roulement de
personnel et de plutdt favoriser la rétention du personnel, Ellet et ses collégues (2007)
proposent d’offrir aux intervenants une supervision de qualité, de reconnaitre plus -

leur travail et de mieux les supporter dans leur pratique clinique.

Comme pour les problématiques de santé mentale, un taux élevé de roulement de
personnel engendre des retombées importantes sur les organisations, les travailleurs\et
la clientele. Graeff et Hill (2000) rapportent qu’un taux élevé de roulement de
personnel a des cotits économiques majeurs et des impacts délétéres sur les employés
demeurant en poste et la clientéle desservie. A cet effet, il est démontré qu’un haut
taux de roulement de personnel entraine une importante rotation des dossiers, une
absence de continuité dans la prestation de services et une réduction de I’efficacité et
de la qualité des services offerts a la clientele (Flower et al., 2005; Tremblay et Joly,
2009).

Ce portrait met ainsi en lumiére I’importance de mieux comprendre 1’origine des
problémes de santé psychologique et de roulement de personnel en protection de
I’enfance. Des études suggerent que certaines dimensions de I’environnement de
travail de la PJ influencent la santé psychologique (par exemple, Martinez, 2004;
Meadors et Lamson, 2008; Regehr et al., 2004) et le roulement de personnel (par
exemple, Cooper et Cartwright, 1994; Ellet et al., 2007; Mor Barak et al., 2001).
- Néanmoins, puisque I’environnement de travail demeure plus ou moins le méme pour
I’ensemble des intervenants, il y a lieu de se demander pourquoi certains intervenants
perséverent dans leur travail et démontrent peu ou pas de problemes de santé
psychologique, alors que d’autres quitteront le milieu et vivront de la détresse
psychologique. L’étude des phénoménes sous-jacents a ces problématiques peut

apporter quelques réponses. A cet effet, certaines recherches (par exemple, Baard et



al., 2004; Otis et Pelletier, 2005) suggerent que la motivation au travail fournirait une

piste de réponse intéressante & ces interrogations.

Avant d’aller plus loin dans la présentation des résultats de ces recherches, précisons
que la motivation au travail « fait référence aux énergies investies pour initier et
réguler les comportements liés a un emploi et qui déterminent la forme, la direction,
I’intensité et la durée de ces dits comportements » (Forest et Mageau, 2008, p. 33).
Notons également que la motivation peut étre de nature autodéterminée ou controlée
(Deci et Ryan, 1985, 2000a; Ryan et Deci, 2017). Ainsi, lorsque la motivation au
travail est autodéterminée, les comportements posés par le travailleur reflétent ses
intéréts personriels, ses croyances ou encore ses valeurs. De plus, le travailleur est a
I’origine des actions qu’ils posent. Ajoutons que les environnements de travail
soutenant la satisfaction des besoins psychologiques (souvent appelé environnements
de travail qui soutiennent 1’autonomie) encouragent le développement d’une
motivation autodéterminée, car ils facilitent I’intériorisation des activités
professionnelles au sein de 1’individu (Baard et al., 2004; Deci et al., 2001; Gagné et
Deci, 2005). Certains travaux dont celui d’Otis et Pelletier (2005), effectué aupres de
140 policiers francophones, suggere d’ailleurs que la motivation au travail
autodéterminée soit associée au bien-étre des travailleurs et au désir de demeurer en
emploi. Les analyses de trajectoires réalisées indiquent que les policiers affichant une
motivation autodéterminée souhaiteraient davantage demeurer en emploi et
présenteraient moins de symptomes physiques et de préoccupations envers.le travail.
De plus, les résultats démontrent que le soutien & I’autonomie de la part du supérieur
immédiat (une dimension de 1’environnement de travail) est associé a une motivation
autodéterminée. La conclusion de la recherche d’Otis et Pelletier (2005) illustre la
pertinence d’¢étudier la motivation au travail en révélant que la motivation au travail

autodéterminée, grandement influencée par 1’environnement de travail, permettrait



d’expliquer les problématiques de santé psychologique chez les travailleurs et de haut

taux de roulement de personnel.

Cet essai doctoral s'inscrit donc dans cette perspective globale. Il propose plus
précisément d’explorer comment I’environnement de travail de la PJ influence la
motivation des intervenants et de quelle maniére celle-ci pourrait étre liée aux
problémes de santé psychologique et de roulement de personnel observés en PJ. Le
premier chapitre de I’essai porte sur la présentation du cadre conceptuel sur lequel
repose ce projet. Il est structuré en trois sections consacrées aux thémes suivants :
1) la protection de la jeunesse comme environnement de travail; 2) le modele « Job
Demands-Resources » (JD-R); et 3)la théorie d’autodétermination. Le chapitre se
conclut par une description des objectifs de recherche de 'essai. Le second chapitre
énonce la méthodologie de I’étude plus large de Geoffrion (2015), dont est issu cet
essai, et précise davantage les analyses effectuées dans la présente recherche. L’étude
réalisée dans le cadre de cet essai doctoral est présentée sous forme d’article
scientifique (Marchand et al., 2018) dans le troisiéme chapitre. Finalement, le
quatriéme chapitre contient la discussion des résultats obtenus, traite des limites et
des forces de I’étude, présente des pistes pour des études futures et propose quelques

retombées sur le plan clinique. Le cinquieme chapitre énonce la conclusion de 1’essai

"doctoral.

1.3.1 La protection de la jeunesse comme environnement de travail

Au Québec, les intervenants en protection de I’enfance appliquent les diverses lois en
matiére juvénile comme la Loi de la Protection de la Jeunesse (LPJ) et la Loi sur le
systeme de justice pénale pour adolescents (LJPA). Ces législations permettent

d’intervenir auprés des jeunes et des familles a la suite d’un signalement au directeur



de la protection de la jeunesse (DPJ) d’une situation pouvant compromettre la
sécurit¢ ou le développement d’un enfant. Puisque ces lois permettent une
intervention autoritaire de 1’Etat auprés des jeunes et des familles, les intervenants en
protection de I’enfance sont régulierement exposés a une clientéle peu volontaire et

non collaborative (Ellet et al., 2007; Horejsl et al., 1994).

Outre le fait de veiller au respect et a 1’application des lois en matiére juvénile, les
intervenants en PJ collaborent aupreés du réseau entourant le jeune en vue de créer un
milieu favorisant sa sécurité et son développement. Cet état de fait met a jour le
double role de I’intervenant en PJ auprés de la clientele. Pour Anderson (2000), la
relation d’aide en contexte d’autorité implique un conflit de réle pouvant représenter
une source de stress pour les employés. Ces parameétres d’intervention complexifient
la réalisation du mandat organisationnel des intervenants en PJ et mettent en lumiére
I’ampleur des responsabilités assumées par ceux-ci. En plus d’étre exposés a des
responsabilités considérables, les intervenants en PJ sont imputables de 1’ensemble
des décisions qu’ils prennent au travail (Geoffrion et al., 2016; Osofsky et al., 2008).
Par exemple, un intervenant en PJ peut décider de ne pas retirer un enfant de son
environnement naturel malgré les difficultés majeures rencontrées par la famille. Une
décision fautive dans un tel cas peut s’avérer lourde de conséquences pour 1’enfant,
I’intervenant et la DPJ. Pensons aux médias qui rapportent occasionnellement des cas
de déces ou de maltraitance d’enfants pourtant sous la responsabilité¢ de la PJ. Cette
pression médiatique peut d’ailleurs générer du stress a certains intervenants en PJ
(Martinez, 2004). Toutefois, Gibbs (2001) rapporte que les intervenants en protection
de Dl’enfance vivent surtout du stress et de l’anxiété compte tenu du travail
d’intervention et des importantes responsabilités inhérentes a ce dernier. En effet, de
I’avis de I’auteure, certains intervenants craignent de nuire a la clientéle vulnérable
(plutdt que de I’aider) en étant par exemple responsable d’actions occasionnant du

tort & ’enfant comme son décés. A cela peut s’ajouter d’autres peurs comme celles



d’étre jugé en cas d’erreurs par son superviseur, de perdre la confiance de ses pairs ou

méme d’étre violenté physiquement ou verbalement par la clientéle.

Dans cette continuité, des écrits (par exemple, Respass et Payne, 2008) évoquent que
’exposition a la violence est fréquente en relation d’aide. Dans une recension de la
littérature réalisée auprés de divers travailleurs, Piquero et ses collégues (2013)
rapportent que les travailleurs sociaux et les agents correctionnels seraient hautement
a risque de vivre de la violence au travail. Les résultats de I’étude de Macdonald et
Sirotich (2005) vont dans le méme sens en suggérant que plusieurs travailleurs
sociaux canadiens seraient victimes de comportements violents par la clientele. Les
travailleurs sociaux, comparativement aux autres travailleurs, sont six fois plus a
risque d’étre exposés a de la violence (Respass et Payne, 2008). Il est démontré que le
fait d’interagir avec des patients en détresse souffrant soit de désordre de santé
mentale ou de trouble d’abus de substances prédit de fagon importante la violence et

1’agression en milieu de travail (Leblanc et Kelloway, 2002).

L’ensemble de ces résultats met en lumiére une réalité rencontrée par les intervenants
en protection de I’enfance, soit 1’exposition quotidienne a la violence indirecte

(Ferguson, 2005) et a la violence directe (Littlechild, 2005a, 2005b; Littlechild et al.,
| 2016). Ces écrits suggérent que le fait d’intervenir a la suite d’un signalement aupres
d’une clientele en difficulté et souvent non collaborative met a risque les intervenants
d’étre exposés a des situations de violence potentiellement traumatisantes. Par
exemple, 1’intervenant peut entendre un récit d’abus sexuel vécu par I’enfant ou
encore étre témoin de négligence parentale (violence indirecte). L’intervenant peut
aussi étre victime d’actes violents tels que des coups, des égratignures, des morsures,
des menaces verbales ou encore des insultes commis par les jeunes ou paf la famille

de ceux-ci.
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Ainsi, il va sans dire que composer re’guiiérement avec de la violence indirecte (ou du
matériel traumatique) et de la violence directe peut créer des conséquences
considérables chez les travailleurs. Dans une recension de la littérature, Lanctot et
Guay (2014) démontrent que I’exposition a de la violence en milieu de travail
occasionne des impacts physiques, psychologiques, ¢émotionnels, sociaux,
relationnels, financiers et professionnels. Plus précisément, les résultats de cette
recension suggerent notamment une réduction de ’engagement et de la satisfaction au
travail, puis une hausse de I’absentéisme et de I’intention de quitter son travail.
D’autres études comme celle réalisée par Geoffrion et Ouellet (2013) vont dans le
méme sens en associant la violence physique a 1’absentéisme et a 1’intention de
quitter son travail. Par ailleurs, les intervenants exposés a une clientéle ayant vécu un
traumatisme tendent a présenter des symptomes similaires a cette méme clientéle
traumatisée (Beaton et Murphy, 1995). A titre d’exemple, ils peuvent développer une

plus grande réactivité physiologique, des difficultés de sommeil ou davantage de

peurs.

En somme, I’ensemble des résultats présentés ci-dessus suggerent que
I’environnement de travail en protection de I’enfance contient plusieurs demandes
d’emploi (par exemple, la surcharge de travail, la violence indirecte et directe), des
facteurs du travail nécessitant des efforts de la part de I’employé (Bakker, Demerouti,
De Boer etal.,, 2003) et peu de ressources en emploi (par exemple, le soutien
inadéquat du supérieur, la sécurité au travail déficiente, le manque de rétroaction
constructive), éléments du travail contribuant & ’actualisation et au répit des
employés (Demerouti et al., 2001). Ainsi, le modéle JD-R de Bakker et ses collégues |
(par exemple, Bakker, Demerouti, De Boer et al., 2003; Bakker, Demerouti, Taris et

al., 2003) semble appropri¢ pour analyser plus en profondeur I’environnement de

travail des intervenants en PJ.
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1.3.2 Le modeéle « Job Demands-Resources »

Selon le modéle JD-R (Bakker, Demerouti, De Boer et al., 2003; Bakker, Demerouti,
Taris et al., 2003; Demerouti et al., 2000, 2001), tous les emplois sont soumis & des
demandes et a4 des ressources. Les demandes d’emploi référent aux « aspects
physiques, psychologiques, ou organisationnels du travail qui requiérent un effort
physique et/ou psychologique » (Bakker, Demerouti, De Boer et al., 2003, p. 344).
Des interactions émotionnellement difficiles avec la clientéle ou une importante
surcharge de travail sont des exemples de demandes d’emploi qui peuvent influencer

la sant¢ du travailleur en générant notamment de 1’épuisement professionnel

(Demerouti et al., 2001).

Quant aux ressources, elles renvoient aux « aspects psychologiques, sociaux ou
organisationnels du travail » (Bakker, Demerouti, De Boer et al., 2003, p. 344)
favorisant 1’accomplissement du travail, la réduction des coflits physiques et/ou
psychologiques du tfavail et la croissance personnelle (Demerouti et al., 2001).
Notons que les récompenses (par exemple, une promotion professionnelle), la
rétroaction constructive (par exemple, des encouragements), la participation des
employés (par exemple, via des comités de travail), la sécurité au travail (par
exemple, une formation d’autodéfense ou de gestion de crises, des gardiens de
sécurité) et le soutien du supérieur immédiat sont des exemples de ressources en
emploi (Bakker, Demerouti, De Boer et al., 2003; Demerouti etal., 2001). Les
ressources constituent des facteurs de protection en emploi (Bakker et al., 2005;
Demerouti et al., 2001; Xanthopoulou et al., 2007) puisqu’elles menent & moins de
problémes de santé et qu’elles soutiennent l’intention de demeurer en emploi
(Bakker, Demerouti et Schaufeli, 2003). Une recension des écrits réalisée par
Demerouti et Bakker (2011) suggéfe d’ailleurs que les ressources influencent

positivement la motivation au travail en diminuant le cynisme, en favorisant la
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performance au travail et en incitant les employés a s’engager davantage au travail.
D’autres études vont également dans le méme sens en stipulant que les ressources en
emploi favorisent I’engagement au travail (Hakanen et al., 2006; Schaufeli et Bakker,
2004), ’engagement organisationnel (Bakker, Demerouti, De Boer et al., 2003; Boyd
et al., 2011) et l'implication professionnelle (Bakker, Demerouti et Schaufeli, 2003).

La revue de littérature réalisée par Halbesleben et Buckley (2004) présente des
résultats de recherches appuyant ces derniers postulats. Par exemple, I’étude de
Bakker, Demerouti et Schaufeli (2003), réalisée aupres de 477 employés d’un centre
d’appels néerlandais, démontre que le modéle JD-R comporte une validité prédictive
pour l'absentéisme et le roulement de personnel. Les analyses effectuées suggérent
que les demandes d'emploi sont les prédicteurs les plus importants de l'absentéisme
via leur relation avec les problémes de santé (par exemple, I’épuisement et les 1ésions
dues aux mouvements répétitifs), alors que les ressources en emploi prédisent
essentiellement les intentions de roulement de personnel via leur relation avec la

participation de ’employé (par exemple, l'engagement organisationnel et le

dévouement).

Outre ces résultats, I’é¢tude de Bakker, Demerouti, de Boer et al. (2003), réalisée
aupres de 214 employés de production d’aliments, suggére que ’interaction entre les
demandes en emploi et les ressources dans 1’environnement de travail prédit le stress
professionnel vécu et la motivation au travail (via ’engagement au travail). Dans le
cas ou les demandes d’emploi excédent les ressources dont dispose le travailleur, ce
dernier risque de vivre de la détresse psychologique et de voir sa motivation au travail
diminuée. Inversement, si les ressources du travailleur permettent de bien répondre
aux demandes de I’emploi, le travailleur a plus de chance de vivre du bien-étre et de

démontrer une motivation au travail de bonne qualité.
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Somme toute, la revue de littérature de Halbesleben et Buckley (2004) suggére que
I’environnement de travail a un rdle important sur la santé psychologique et
I’engagement au travail des employés. En effet, I’offre de ressources en emploi et de
défis par ’environnement de travail aux employés (Bakker et Bal, 2010; Demerouti et

Cropanzano, 2010) encourage la santé psychologique et I’engagement au travail
(Bakker, Demerouti et Schaufeli, 2003).

Or, la présentation de I’environnement de travail en protection de I’enfance effectuée
dans cet essai illustre 1’étendue des demandes auxquelles font face quotidiennement
les intervenants et le peu de ressources disponibles pour répondre aux demandes
¢levées. En effet, il est suggéré que les intervenants doivent composer avec
d’importantes demandes en emploi comme une clientele difficile (Ellet et al., 2007;
Horejsl et al., 1994), un stress découlant d’une surcharge ‘de travail (Mor Barak et al.,
2001), de la violence indirecte (Ferguson, 2005) et directe (Littlechild, 2005a, 2005b;
Littlechild et al., 2016) et des ressources en emploi limitées comme de la diversité
dans les taches & accomplir (U.S. Government Accountability Office, 2003). Un tel
constat est troublant puisque les organisations bénéficient grandement du fait d’offrir
aux employés des réssources en emploi comme de la rétroaction constructive et du
- soutien social (Halbesleben et Buckley, 2004). Effectivement, en agissant directement
sur les caractéristiques d’un emploi (via les demandes et les ressources), les
gestionnaires influencent directement le bien-€tre (Nielsen et al., 2008) et
indirectement 1'engagement des employés (Tims et al., 2011). En sachant cela, est-ce
qu’un déséquilibre entre les ressources et les demandes dans I’environnement de la PJ

pourrait expliquer le haut taux de symptomes de détresse psychologique et de

roulement de personnel?

D’apres le modele JD-R, un environnement offrant peu de ressources pour répondre

aux demandes élevées contribue a une pictre santé psychologique, a une réduction de
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I’engagement et a des intentions de quitter 1’organisation chez les travailleurs. Par
contre, bien que le modéle JD-R soit pertinent pour comprendre comment certains
environnements de travail contribuent ou nuisent au déveioppement du mieux-étre et
de ’engagement au travail, il ne permet pas de cerner les phénomenes sous-jacents
permettant d’expliquer de tels effets. En ce sens, 1’étude de Fernet et al. (2012),
réalisée auprés de 586 directeurs d’école et basée sur la théorie de
’autodétermination (TAD; Deci et Ryan, 1985, 2000a; Ryan et Deci, 2017), offre un
éclairage intéressant sur les phénomeénes sous-jacents au modéle JD-R. En effet,
Fernet et ses collegues (2012) ont étudié le role de la motivation comme variable
médiatrice entre les ressources disponibles d’un emploi d’une part et le bien-étre et
I’engagement professionnel d’autre part. Les résultats de modélisation d'équation
structurelle suggerent que les ressources (et les demandes) liées & un emploi
influencent le bien-étre et ’engagement professionnel par le biais des effets sur la
motivation des travailleurs. Il appert donc que les ressources disponibles prédisent
positivement la motivation autodéterminée au travail et négativement la motivation
contrdlée, ce qui, en retour, prédit positivement (et négativement) le bien-étre au
travail et le fonctionnement optimal en emploi (par exemple, 1’engagement
professionnel). Ainsi, les résultats de cette recherche permettent de mieux
comprendre pourquoi les demandes et les ressources en emploi peuvent favoriser ou

nuire au bien-&tre des travailleurs, en ce sens ou elles peuvent affecter la motivation

au travail.

Dans une recherche plus récente effectuée auprés de 699 infirmieéres québécoises
travaillant dans le secteur public, Trépanier, Forest et Austin (2015) suggérent que les
demandes d’emploi prédisent négativement le fonctionnement des employés (détresse
¢levée, plaintes psychosomatiques, réduction de I’engagement au travail et de la
performance), et ce, par I’entremise d’une frustration des besoins psychologiques et

d’une motivation contrdlée. Inversement, les analyses de modélisation d’équation
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structurelle réalisées montrent que les ressources en emploi, en prédisant
positivement la satisfaction des besoins psychologiques et négativement la frustration
des besoins psychologiques, alimentent une motivation au travail de meilleure qualité
(plus autodéterminée) chez les infirmiéres et un meilleur fonctionnement. A la
lumiére de ces résultats, les auteurs concluent que le fonctionnement au travail de

I’employé est grandement influencé par les demandes en emploi et les ressources

disponibles.

1.3.3 La théorie d’autodétermination

Afin de mieux comprendre les problématiques de santé psychologique et de
roulement de personnel en protection de I’enfance, il est suggéré d’explorer la
motivation au travail des intervenants au moyen de la TAD (Deci et Ryan, 1985,

2000a; Ryan et Deci, 2017).

La motivation se définit comme un « construit hypothétique utilisé pour décrire les
forces internes et, ou externes produisant le déclenchement, la direction, I’intensité, et
la persistance du comportement » (Vallerand et Thill, 1993, p. 18). Selon la TAD, le
type de motivation peut varier en fonction de la régulation coﬁlportementale sous-
jacente. En effet, élaborée a partir de construits et de principes testés empiriquement
(Ryan et Deci, 2008), la TAD permet de considérer la qualité de la motivation au
travail en plus de son intensité (Deci et Ryan, 2000a). Cette théorie examine par
conséquent avec attention la régulation d’un comportement afin de mieux expiiquer la
motivation au travail et les retombées lides a celle-ci. Spécifiquement, la régulation
d’un comportement précise le sens derriére le comportement (par exemple, pourquoi
un travailleur pose telles actions au travail). Il existe plusieurs types de motivation

ancrés sur un continuum allant d’une motivation autodéterminée a une motivation
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contrdlée (Deci et Ryan, 1985, 2000a). Aux c6tés de ces deux grands types de

motivation se retrouve 1’amotivation.

La motivation autodéterminée (souvent appelée motivation autonome) comprend plus
précisément deux sous-types, soit la motivation intrinséque (lorsqu’une tiche est
réalisée par plaisir, par intérét personnel ou par satisfaction) et la motivation
identifiée (lorsqu’une tache est effectuée par conviction personnelle). Quand la
régulation d’un comportement est de nature autodéterminée, le comportement est
émis, car ’individu croit qu’il est important de le poser ou que ’activité entreprise
correspond a ses valeurs ou a ses intéréts personnels. L’individu agissant librement
(c’est-a-dire en étant enticrement a l'origine de ses choix) présentera donc une
motivation au travail dite autodéterminée. Une activité qui n’est pas nécessairement
plaisante (par exemple, certaines tdches de son travail) peut étre régulée de fagon
autodéterminée si elle refléte des valeurs ou méne a des objectifs bien intériorisés

dans le soi de I’individu.

La motivation contrdlée renferme aussi deux sous-types de motivation, soit la
motivation extrinséque (qué.nd une activité est accomplie en réponse a des
contingences externes) et la motivation introjectée (lorsque la tache est effectuée pour
répondre a des contingences internes). Quand la régulation d’un comportement est de
nature contrdlée, I’individu exerce 1’activité parce que des contingences externes (par
exemple, pour obtenir une récompense ou éviter une punition) ou des contingences
internes (par exemple, parce qu’il se sentirait honteux ou coupable de ne pas
’accomplir) y sont rattachées. Puisque 1’activité est pergue comme instrumentale et
pragmatique, I’intériorisation de celle-ci chez le travailleur est partielle, voire absente.
Puis, la TAD présume aussi que la régulation d’un comportement peut étre amotivée.
Dans un tel cas, I’individu émet un comportement sans savoir pourquoi il le fait.

Comme démontré par la Figure 1.1 suivante, le concept de régulation du
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comportement permet une meilleure compréhension de la motivation au travail

puisqu’il met en lumiére les différents types de motivation et le continuum

d’autodétermination.

D’apres la TAD, I’environnement dans lequel 1’individu évolue’ joue un rdle
fondamental dans le type de motivation que la personne présentera. Alors que certains
environnements de travail soutiennent une motivation davantage autodéterminée chez
le travailleur, d’autres auront plutdt tendance a la brimer et a faire émerger une

‘motivation davantage controlée, voire une amotivation.

Figure tirée de Forest et Mageau (2008)

Figure 1.1 Types de motivation et le continuum d’autodétermination

En effet, Iintériorisation des activités, processus nécessaire pour atteindre une
motivation autodéterminée, est encouragée par les conditions environnementales
perrhettant la satisfaction des trois besoins psychologiques -fondamentaux (souvent
appelée soutien a I’autonomie) (Deci et Ryan, 2000a; Forest et Mageau, 2008). En
d’autres mots, la TAD présume \\que le soutien a I’autonomie permet a 1’employé

d’intérioriser ses taches et son travail.
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Les besoins psychologiques innés et universels d’autonomie, de compétence et
d’affiliation sociale sont jugés essentiels au bien-€tre des personnes et a leur
croissance (Deci et Ryan, 1985, 2000a; Deci et al., 2017). De maniere spécifique, le
besoin psychologique d’autonomie correspond au besoin d’étre a ’origine de ses
choix, d’agir conformément a ses valeurs. Alors que le besoin de compétence réfere
aux sentiments d’efficacité face aux objectifs a accomplir et de contrdle sur son
environnement immédiat, le besoin d’affiliation sociale implique de se sentir
respecté, aimé par son entourage et de développer un sentiment d’appartenance face a
son organisation. Les environnements de travail qui soutiennent la satisfaction de ces
trois besoins favorisent le développement d’une motivation autodéterminée chez les
travailleurs, le maintien de cette motivation dans le temps et des retombées positives
(par exemple, une performance accrue) (BaarAd et al., 2004; Deci et al., 2001; Gagné
et Deci, 2005). A I’inverse, les environnements de travail qui briment la satisfaction
de ces besoins (souvent appelé environnement de travail offrant un soutien controlé)
encouragent I’émergence d’une motivation contrélée chez les travailleurs (en limitant
ou méme en empéchant |’ intériorisation des activités), le maintien de cette motivation
dans le temps et des retombées négatives (par exemple, un bien-étre réduit) (Baard et

al., 2004; Deci et al., 2001; Gagné et Deci, 2005).

Les résultats de plusieurs recherches, réalisés dans divers milieux, appuient la
prémisse que la satisfaction des besoins psychologiques facilite le développement
d’une motivation autodéterminée chez les individus et de retombées positives (par
exemple, Baard et al., 2004; Deci et Ryan, 2000a; Gillet, Colombat et al., 2013;
Laframboise et al., 2016; Lynch et al., 2005). A ’opposé, les études démontrent que
la frustration des besoins psychologiques contribue au développement d’une
motivation de type contrdlé et de conséquences négatives (Deci et Ryan, 1985,

2000a; Ryan et Deci, 2017).
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Dans cette continuité, des études effectuées en contexte scolaire (par exemple, Deci et
al., 1981; Ryan et Grolnick, 1986) suggérent que le soutien a I’autonomie (soutien
des besoins psychologiques des individus par I’environnement) est associé a la
motivation intrinséque, a la curiosité et au gofit du défi. L’étude de Vansteenkiste et
ses collegues (2004), comprenant trois expériences sur le terrain effectuées aupres
d’éléves de niveaux secondaire et collégial, démontre que les buts intrinséques
(versus extrinséques) et un climat d’apprentissage supportant l’autohomie (versus
support controlant) augmentent 1’apprentissage, la performance et la persistance des
éleves. Les analyses MANOVA démontrent que ces effets sont significativement

médiés par une motivation autodéterminéde.

Des études réalisées dans le milieu organisationnel émettent également des constats
similaires & ceux observés en milieu scolaire. Par exemple, Gagné et Deci (2005),
dans ‘une recension des écrits, mentionnent qu’un environnement de travail soutenant
I’autonomie accroit la motivation autodéterminée chez les employés. Notons qu’un
style de gestion soutenant 1’autonomie implique entre autres d’offrir de la latitude lors
de la réalisation d’une tiche, d’expliquer le sens d’une tache a accomplir et de donner
des choix significatifs 4 1’employé (Diefendorff et al., 2018). A cet égard, I’étude de
Baard et ses collégues (2004), effectuée aupres de 528 employ€s d’une institution
bancaire américaine, démontre 1’influence de l’environnemént de travail dans le type
de motivation au travail rapporté par les employés. En effet, les résultats d’analyses
acheminatoires suggérent que les gestionnaires empruntant un style de gestion
soutenant I’autonomie (versus les gestionnaires empruntant un style de gestion pluS
contrdlant) ont des employés affichant une motivation davantage autodéterminée et
des degrés supérieurs de rendement, d’engagement, d’ajustement et de bien-étre.
Dans cette méme continuité, 1’étude de Lynch et ses collégues (2005), réalisée aupres
de 186 individus ceuvrant en institution psychiatrique, suggere que le soutien des

besoins psychologiques des travailleurs par ’environnement de travail a un effet
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positif sur la motivation de ceux-ci et la performance au travail. Autrement dit, les
travailleurs présentant une motivation autodéterminée offrent de meilleurs services a

la clientéle psychiatrisée.

Outre ces retombées, I’étude a devis longitudinal de Gagné et ses collegues (2008),
réalisée aupres d’employés canadiens et italiens, démontre que la motivation est liée a
I’engagement au travail. Les résultats de 1’étude suggeérent que le niveau
d’internalisation de la motivation expliquerait le niveau d’engagement des employés
dans leur organisation. En d’autres mots, ces résultats démontrent que plus un
employé présente une motivation autodéterminée, plus il est engagé au sein de
I’organisation pour laquelle il travaille. L’étude de Richer et ses collegues (2002),
réalisée aupres de 500 anciens étudiants d'une école d'administration montréalaise,
suggére que la motivation autodéterminée serait associée a moins d’épuisement
¢motionnel et a davantage de satisfaction au travail chez lés travailleurs. Ainsi, il est
démontré que plus un employé est satisfait au travail, moins il souhaite quitter son
travail et qu’inversement, plus un employé est €puisé émotionnellement, plus il
souhaitera quitter son travail. Dans le méme sens, les résultats de I’étude d’Otis et
Pelletier (2005) démontrent que la motivation de type autodéterminé est associée a un
meilleur bien-étre psychologique et physique chez les policiers. L’étude de Deci et
ses collégues (2001), réalisée en Bulgarie, suggére qu’un environnement de travail
soutenant I’autonomie prédit la satisfaction des besoins psychologiques et accroit,
conséquemment, la motivation et ’ajustement psychologique au travail. D’autres
études plus récentes (Diefendorff et al., 2018; Laframboise et al., 2016) confirment
¢galement les résultats des ¢tudes présentées ci-dessus en suggérant que la motiVation
autodéterminée prédit positivement le bien-&tre psychologique, la satisfaction au
travail, ’engagement et la performance chez les travailleurs. En somme, 1’ensemble

de ces études indique clairement que le soutien a 1’autonomie favorise une motivation
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plus autodéterminée chez les employés et meéne a des retombées positives a la fois

pour I’individu et son entourage.

Ce chapitre souligne donc I’'importance des problématiques de santé psychologique et
de roulement de personnel en protection de ’enfance. Les écrits présentés suggérent
comment I’environnement de travail (les demandes et les ressources en emploi) peut

agir sur les problématiques de santé psychologique et de roulement de personnel ainsi

que sur la motivation au travail.

1.3.4 Trois objectifs de recherche

D’aprés le modéle « Job Demands-Resources », les ressources et les demandes
existantes dans un environnement de travail influencent le bien-€tre et I’engagement
des travailleurs par l’entremise de 1eurs effets sur la motivation au travail. La
description du contexte de travail en protection de I’enfance révele un environnement
avec des demandes élevées et des ressources limitées ayant, de ce fait, le potentiel de
contrecarrer la satisfaction des besoins psychologiques des intervenants et

d’influencer leur motivation au travail.

L’objectif principal de cette étude est donc d’explorer la motivation au travail des
travailleurs québécois en protection de 1’enfance. En vue de parvenir a cet objectif
général, divers sous-objectifs plus précis ont été adoptés dans la présente recherche.
D’abord, les motifs initiaux de carriére seront explorés afin de comprendre la raison
pour laquelle les participants ont choisi de travailler en protection de 1’enfance.
Ensuite, les sources de motivation seront explorées en vue de découvrir les irritants et

les avantages pergus par les participants dans I’environnement de travail de la PJ.



22

Ces objectifs de recherche ont été explorés dans une étude qualitative, publiée dans
un article de la Revue de psychoéducation (Marchand et al., 2018). Le Chapitre III est

constitué de cet article.



CHAPITRE II

METHODE

Les données utilisées dans 1’étude actuelle sont issues d’un projet de recherche plus
large visant a évaluer la santé psychologique des intervenants en protection de la

jeunesse (Geoffrion, 2015).

Ce chapitre expose des informations supplémentaires (a4 celles présentées dans
I’article scientifique) sur la méthode et les analyses employées dans le cadre du projet
de recherche plus large de Geoffrion (2015), car celles-ci ont une influence
‘importante sur nos données. Ensuite, des informations additionnelles sur la stratégie

d’analyse de la présente étude seront présentées.

2.1 Présentation du devis de recherche de Geoffrion (2015)

Le projet de Geoffrion (2015) comprend un devis de recherche mixte, soit un volet
quantitatif et un volet qualitatif. Pour le volet quantitatif, le chercheur principal avait
obtenu une liste compléte des travailleurs en protection de ’enfance du CISSS-
~ Montérégie Est. Son équipe de recherche avait sélectionné et invité par courriel les
travailleurs a participer & I’étude. Ce courriel d’invitation contenait des informations
sur le but de I’étude ainsi que sur I’anonymat des réponses. Les individus

intéressés a participer a 1’étude étaient invités & remplir un formulaire de
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consentement et a retourner ce dernier afin de recevoir un numéro d’identification

personnel autorisant ’acces au questionnaire en ligne.

Quant au volet qualitatif, la derniére question du questionnaire en ligne était : « Etes-
vous disponible et intéressé a participer a une entrevue téléphonique? ». Parmi les
participants ayant répondu positivement a cette question, 10 participants en arrét de
travail, 10 participants sans arrét de travail et 10 participants de retour au travail ont
été sélectionnés au hasard. Ces sujets furent invités a pérticiper 4 une entrevue
téléphonique semi-structurée d’une durée approximative d’une heure avec une

intervieweuse indépendante de 1’étude.

Des guides d’entretien incluant des questions, des relances et divers thémes ont été
¢laborés par le chercheur principal (voir Annexes A, B et C). Les verbatim de ces
entretiens téléphoniques ont été retranscrits par plusieurs assistants de recherche sous

la supervision du chercheur principal. Un processus de double vérification a été

également réalisé.

Dans le cadre du volet qualitatif, une analyse thématique séquencée a été effectuée.
Une partie du corpus (9 entrevues) a été analysée afin de créer une fiche thématique
(voir Annexe D). Puis, le reste du corpus a été analysé a l'aide de cette fiche
thématique; la codification a été accomplie par une assistante de recherche via le

logiciel Nvivo. Un accord inter-juge a été obtenu également pour cette fiche

thématique (kapa supérieur a 90).



25

2.2 Devis de recherche actuel

La présente recherche étudie une partie de\s données issues du volet qualitatif de
I’étude de Geoffrion (2015). Une analyse thématique de type séquencée a été
appliquée a cette partie du corpus. Selon Paillé et Mucchielli (2013), ce type
d’analyse permet une étude plus rapide et uniforme du corpus. Toutefois,
contrairement a I’analyse thématique en continu, elle a pour désavantage d’omettre
parfois certains détails du corpus (Paillé et Mucchielli, 2013). Nous avons privilégié

I’analyse thématique de type séquencé compte tenu du volume d’entretiens.

L’analyse thématique consiste a décrire et résumer un corpus via 1’élaboration d’une
fiche thématique incluant des thémes, des sous-thémes et des extraits de verbatim
(Paillé et Mucchielli, 2013). Cette méthode d’analyse implique un « travail
systématique de synthése des propos » (Paillé et Mucchielli, 2013, p. 231). Pour
Paillé et Mucchielli (2013), le théme doit préciser I’essentiel dans le discours de
I’individu. Pour ce faire, ces auteurs recommandent de faire des inférences faibles ou
modérées, soit d’attribuer un théme a I’extrait du corpus en étant le plus précis

possible et prés de la nature du propos du participant.

Dans le but de s’imprégner de I’essence générale du corpus, nous aVons lu I’ensemble
des verbatim, puis les extraits de verbatim liés au théme de «la motivation au
travail » de la fiche thématique de Geoffrion (2015). Nous avons ensuite choisi au
hasard cinq entretiens parmi la totalité des entretiens et effectué une lecture de ceux-
ci. Lors des lectures subséquentes, nous avons inscrit les thémes, les sous-thémes et
les extraits de verbatim dans une fiche thématique. Le travail d’identification des
thémes a été réalisé par la chercheuse principale directement dans un fichier de

traitement de texte. Cette fiche thématique a ét€ par la suite appliquée au reste du
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corpus. Cette étape a permis d’ajouter quelques sous-thémes a la fiche thématique
finale (voir Annexes E et F). Tel qu’indiqué par Paillé et Mucchielli (2013), la
structure de la fiche thématique a évolué graduellement au fil des allers-retours entre
le corpus et la fiche thématique. Les thémes identifiés, au départ de courtes
expressions issues des verbatim, se sont écourtés et précisés au fil de notre analyse
des données. Des thémes, des sous-thémes et des regroupements ont été identifiés,
ajoutés, modifiés ou méme supprimés. La récurrence, la convergence, la divergence,
la complémentarité, la parenté des thémes et des sous-thémes ont facilité le travail
d’organisation des différents axes thématiques de la fiche thématique (Paillé et
Mucchielli, 2013). Cependant, comme le recommandent Paillé et Mucchielli (2013),
nous avons d’abord identifi¢ des thémes et ensuite des rubriques (grande catégorie

générale).

Selon I’ouvrage de Paillé et Mucchielli (2013), 1’analyse thématique est influencée
par deux éléments. Dans un premier temps, il est suggéré par ces auteurs que
I’identification des thémes soit faite en fonction de la problématique de 1’étude ou de
I’objectif de celle-ci. Dans le cas présent, les corpus ont ét€ analysés en vue de
répondre a 1’objectif de décrire 1’expérience motivationnelle des intervenants de la PJ
a la suite de I’observation de problématiques de santé psychologique et de roulement
de personnel en protection de I’enfance. Dans un deuxi¢me temps, il est propos¢ par
ces auteurs que la posture de I’analyste influence la lecture réalisée du corpus. En
d’autres mots, ’analyste percoit les données via son bagage et ses croyances. Dans le
but de limiter les biais liés a la posture de I’analyste, deux co-chercheurs ont été
consultés a quelques reprises lors de 1’analyse des entretiens. Il a été question dans
ces consultations, de lire et de discuter de la thématisation effectuée selon les extraits
de verbatim. A cette étape, des modifications ont été réalisées sur la fiche thématique.

A notre avis, cette mesure a limité les biais liés a la posture d’analyste (suis-je ou non
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la seule a thématiser de cette fagon cet extrait?) et a assurer une présentation plus

juste et fine des rubriques, des thémes et des sous-thémes.

Par ailleurs, dans le but d’assurer des analyses claires et moins Volumineuses,' des
thémes ont ¢été mis de coté au fil de I’analyse. Comme le recommandent Paillé et
Mucchielli (2013), il est possible de mettre de c6té les thémes pergus comme étant

moins pertinents pour répondre aux objectifs de I’étude.

La validité de la présente étude repose sur 1’usage de diverses stratégies dont la faible
inférence (grande proximité entre les thémes et I’extrait de verbatim), la triangulation
(implication de plusieurs personnes dans le processus d’analyse des données) et la
revue par les pairs (processus de révision de 1’article par des pairs). De plus, comme
le suggerent Paillé et Mucchielli (2013), dans le but d’assurer la validité de la
présente étude, nous avons utilisé une méthode ascendante lors de 1’analyse des
corpus, c’est-a-dire que nous avons élaboré des themes puis des rubriques plutdt que

’inverse (du particulier au général).



CHAPITRE III

INTERVENANTS EN PROTECTION DE LA JEUNESSE : EXPLORATION DES
MOTIFS DE CARRIERE INITIAUX, DES SOURCES DE MOTIVATION
ACTUELLES ET DES REPERCUSSIONS PERCUES DE CES SOURCES DE
MOTIVATION ACTUELLES
(ARTICLE SCIENTIFIQUE)

YOUTH PROTECTION WORKERS: EXPLORATION OF INITIAL CAREER
REASONS, CURRENT SOURCES OF MOTIVATION AND PERCEIVED
IMPACTS OF THESE SOURCES

Intervenants en protection de la jeunesse : exploration des motifs de carriére
initiaux, des sources de motivation actuelles et des répercussions pergues de ces

sources de motivation actuelles.

Marchand, S., Houlfort, N., Couvrette, A., Guay., S. et Geoffrion, S. (2018).
Intervenants en protection de la jeunesse : exploration des motifs de carri¢re initiaux,
des sources de motivation actuelles et des répercussions perqués de ces sources de

motivation actuelles. Revue de psychoéducation, 47(2).
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RESUME

OBIECTIF. L’objectif de cette étude qualitative est de décrire la motivation au travail
des intervenants en protection de la jeunesse (PJ) en explorant leurs motifs initiaux de
carriere (pourquoi avoir choisi de travailler en PJ) ainsi que leurs sources de
motivation actuelles (les irritants et les avantages pergus dans leur environnement de
travail). Les répercussions négatives et positives pergues de ces sources de motivation
actyelles ont également émergé.

METHODES. Trente intervenants en PJ ont participé a une entrevue téléphonique semi-
structurée. Une analyse thématique séquencée a été réalisée en vue d’identifier les
thémes émergents.

RESULTATS. Les intervenants choisissent de travailler en PJ pour des motifs
opportunistes (par exemple, circonstances de vie) et des motifs relationnels (par
exemple, aider les jeunes). Les participants se sont aussi prononcés sur les irritants et
les avantages percus dans leur environnement de travail. ‘A cet effet, au niveau
organisationnel, les intervenants en protection de 1’enfance disent, entre autres
¢léments, ne pas aimer la présence de violence dans leur milieu de travail. Toutefois,
sur le plan relationnel, les participants rapportent aimer beaucoup le fait d’étre témoin
du cheminement des clients. Lors de I’analyse, les répercussions négatives et
positives des sources de motivation actuelles ont émergé. Par exemple, compte tenu
des éléments décrits comme irritants dans ’environnement, certains intervenants
disent souhaiter quitter 1’organisation. A I’inverse, les intervenants disent que les
¢léments avantageux dans leur environnement de travail les aménent a apprécier
davantage leur mandat de travail.

DISCUSSION. 1l semble judicieux d’élaborer un environnement de travail en PJ
supportant davantage la relation d’aide aupres de la clientéle. Un tel environnement
permettrait de mieux satisfaire les besoins psychologiques des intervenants et soutenir

leur motivation au travail, puis de réduire les problemes de santé psychologique et de
roulement de personnel. '

MOTS-CLES : motivation au travail, intervenants en protection de la jeunesse,
roulement de personnel, problémes de santé psychologique.
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ABSTRACT

OBJECTIVE. The objective of this qualitative study is to describe how the work
environment affects the motivation of youth protection workers (YPWs) by exploring
their initial motives (why I chose to be a YPW), their actual motives (what are
irritants and advantages in my work environment) and the impact of these motives.

METHODS. A sample of 30 YPWs was invited to participate in a semi-structured
telephone interview. A sequenced thematic analysis was carried out in order to
identify the emerging themes.

RESULTS. YPWs choose to work in their field for opportunistic (e.g., life
circumstances) and relational (e.g., helping young people) motives. Organizational
factors, including the presence of violence in the workplace, are perceived as
demotivating. Relational factors, such as witnessing client progress, are seen as
highly sources of motivating. The desire to leave the organization is one of the
negative consequences of irritants present in the work environment of the YPW,

while appreciating one’s mandate is an example of the positive impact of advantages
in work environment.

DiISCUSSION. It appears wise to develop a work environment for YPWs that lends
greater support to the act of intervening with youth. Such an environment would
better satisfy the psychological needs of the YPWs, support their motivation at work
and reduce psychological health issues and staff turnover.

KEYWORDS: motivation at work, youth protection workers, staff turnover,
psychological health problems.
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3.1 INTRODUCTION

Les travailleurs en protection de la jeunesse (PJ) sont a haut risque d’éprouver des
problémes de santé psychologique tels qu'un trouble de stress post-traumatique
(TSPT; Horwitz, 2006; Rhee et al., 2013) ou un épuisement professionnel (Anderson,
2000; Bennett et al., 2005). Des études (Meadors et Lamson, 2008; Regehr et al.,
2004) montrent d’ailleurs que cet état de fait est partiellement attribuable a
I’environnement de travail de la PJ. A titre d’exemple, dans un tel environnement, les
intervenants sont exposés de fagon récurrente a du matériel traumatique (Ferguson,
2005) et a de la violence (Geoffrion et Ouellet, 2013; Littlechild, 2005a, 2005b;
Littlechild et al., 2016; Macdonald et Sirotich, 2005).

Outre les conséquences sur les travailleurs eux-mémes, les problémes de santé
psychologique au travail affectent le fonctionnement des organisations de par leurs
effets sur la performance, I’absentéisme, les accidents de travail et le roulement de
personnel (Harnois et Gabriel, 2000). A cet égard, plusieurs études (Drake et
Yadama, 1996; Ellet et al., 2007; Mor Barak et al., 2006) ont observé un haut taux de
roulement de personnel en PJ. Dans ce méme ordre d’idées, une étude québécoise
réalisée aupres de 586 éducateurs en PJ révéle qu'un intervenant sur trois songe a
quitter son emploi (Geoffrion et Ouellet, 2013). Il va sans dire qu’en plus des cofits
financiers importants (Graeff et Hill, 2000), le taux de roulement a des effets
considérables sur la prestation de services aupres de la clientele, car il implique une
rotation des dossiers parmi différents intervenants (Flower et al., 2005; Tremblay et
Joly, 2009).
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Ces études soulévent ainsi I’importance de mieux comprendre le fondement des
problémes de santé psychologique au travail et de roulement de personnel en PJ. A
notre connaissance, la plupart des études identifient les déterminants organisationnels
tels que la violence ou le manque de support,v des problémes de santé psychologique
au travail (paf exemple, Bell et al., 2001; Geoffrion et Ouellet, 2013) et de roulement
de personnel (par exemple, Mor Barak et al., 2001). Pourtant, des recherches (par
exemple, Diefendorff et al., 2018; Laframboise et al., 2016; Otis et Pelletier, 2005)
suggerent que 1’étude de la motivation au travail permettrait de mieux comprendre
ces phénomenes. Par exemple, 1’étude d’Otis et Pelletier (2005), effectuée aupres de
140 policiers francophones, suggére que la motivation au travail de type
autodéterminé serait associ¢e au bien-étre des travailléurs et au désir de demeurer en
emploi. Dans un contexte ou les problémes de santé psychologique et de roulement
de personnel sont préoccupants, la motivation au travail représente un sujet d’intérét
pour les organisations en protection de ’enfance puisque maintes études suggérent
qu’elle influence le bien-étre psychologique (par exemple, Fernet et al., 2012; Nie et
al., 2015; Trépanier, Fernet et Austin, 2013) et I’intention de demeurer en emploi (par

exemple, Gillet, Gagné et al., 2013; Otis et Pelletier, 2005).

Ainsi, le peu d’études sur la motivation au travail en protection de I’enfance ainsi que
la gravité des problémes de santé psychologique et de roulement de personnel
soulévent la nécessité de mieux comprendre la motivation au travail des intervenants.
S’appuyant sur les résultats d’une étude réalisée aupres de 30 intervenants en PJ, cet
article vise le développement de connaissances sur la motivation au travail dans le
domaine de la protection de I’enfance en explorant les motifs ayant incité les

individus & entreprendre une carriére en PJ et les sources de motivation actuelles.
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3.1.1 Laprotection de la jeunesse comme environnement de travail

En PJ, les intervenants sont réguli¢rement aux prises avec une clientele peu volontaire
et non collaborative, car ils sont amenés a intervenir a la suite d’un signalement (Ellet
et al., 2007; Horejsl et al., 1994). Ils s’impliquent aupres de I’enfant et de sa famille
dans le but de les aider et de s’assurer du respect de ’application des diverses lois en
matiére juvénile. Ils interviennent dans des cas variés (par exemple, cas d’abandon,
de maltraitance physique ou psyéhologique, d’abus sexuels), complexes (par
exemple, troubles de santé mentale et d’abus de substances chez le parent) et
nombreux (U.S. Government Accountability Office, 2003). Ces travailleurs sont
exposés & d’importantes responsabilités et ils sont imputables de 1’ensemble des
décisions qu’ils prennent (Geoffrion et al., 2016; Osofsky et al., 2008). A cet effet,

maints intervenants en PJ vivent de I’anxiété en lien avec leur emploi (Gibbs, 2001).

Outre les importantes préoccupations vécues, les intervenants en PJ peuvent étre
victimes ou témoins d’actes de violence commis par les jeunes (ou les parents) a leur
égard. La revue de littérature de Lanctot et Guay (2014) propose que la violence en
milieu de travail engendrebplusieurs cOhséquences néfastes, soit des problémes de
sant¢ mentale (par exemple, TSPT) et une diminution de la productivité, de
I’engagement et de la satisfaction au travail des employés. Les résultats de I’étude de
Geoffrion et Ouellet (2013) confirment, en partie, ces résultats en indiquant que la
violence physique et le climat de travail occasionné par la violence augmentent
I’absentéisme et le désir des intervenants en PJ de quitter leur emploi. Mor Barak et
al. (2001) suggérent que certains autres éléments dans I’environnement de travail de
la PJ, comme le stress découlant d’une surcharge de travail, contribuent a alimenter

I’intention des travailleurs de quitter leur organisation.
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Selon le modeéle « Job Demands-Resources » (Bakker, Demerouti, De Boer et al.,
2003; Bakker, Demerouti, Taris et al., 2003; Demerouti et al., 2000, 2001), ces
¢léments font en sorte que le travail d’intervenant en PJ est un emploi constitué de
demandes élevées. Jumelés a un environnement qui offre peu de ressources pour faire
face a ces demandes, ces facteurs peuvent contribuer a une piétre santé psychologique
au travail, a une réduction de I’engagement et a des intentions de quitter
’organisation. Bien que ce modéle soit intéressant pour expliquer pourquoi certains
emplois et certains milieux peuvent miner ou contribuer au mieux-étre des individus,
il ne permet pas de cerner les mécanismes psychologiques sous-jacents permettant
d’expliquer de tels effets. L’étude de Fernet et al. (2012), réalisée aupres de 586
directeurs d’école, a permis de mieux comprendre ces mécanismes. En se basant sur
la TAD (Ryan et Deci, 2017), Fernet et ses collégues (2012) ont examiné le role de la
motivation comme variable médiatrice entre les ressources disponibles d’un emploi et
le bien-étre de directeurs d’école. Leurs résultats montrent entre autres que les
ressources d’un emploi prédisent positivement la motivation autodéterminée au
travail, une forme positive de motivation, et négativement la motivation contrdlée,
une forme de motivation moins optimale. Ces résultats suggérent que les réssources
(et les demandes) associ€es a un emploi influencent le bien-étre et 1’engagement
grice aux effets sur la motivation des travailleurs, mettant ainsi a I’avant-plan le role

de la motivation autodéterminée dans le fonctionnement optimal au travail.

3.1.2 La théorie d’autodétermination

Dans le but de comprendre les fondements des problémes de santé psychologique et
de roulement de personnel des intervenants en PJ, il est proposé d’examiner la
motivation au travail des inteérvenants en protection de 1’enfance a I’aide de la théorie

d’autodétermination (TAD; Deci et Ryan, 1985, 2000; Ryan et Deci, 2017). La TAD
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fut élaborée aux tournants des années 1980, alors qu’un débat subsistait quant aux
effets des récompenses sur la motivation. A cette époque, le courant behavioriste
battait son plein et mettait de 1’avant I’utilisation de récompensés pour favoriser
I’émission des comportements souhaités. Dans le milieu du travail, Porter et Lawler
(1968) ont élaboré un modele de motivation intrinséque et extrinseque du travail. En
plus de définir la motivation intrinséque et extrinséque, ce modele proposait de batir
un environnement de travail offrant des récompenses intrinséques et extrinseques a la
suite d’une performance satisfaisante. Toutefois, plusieurs études ont mis en doute
Defficacité des récompenses pour encourager I’émission de comportements puisque
d’une part, les effets des récompenses cessent une fois qu’elles sont retirées et d’autre
part, certains comportements sont émis en I’absence de récompenses tangiblés (par
exemple, Deci, 1971). De fil en aiguille, la théorie de I'évaluation cognitive (CET;
Deci, 1975; Deci et Ryan, 1980) a été élaborée afin de mieux expliquer les effets
néfastes des récompenses extrinséques sur la motivation intrinséque, et a mené plus
tard au développement de la TAD (Deci et Ryan, 2000; Ryan et Deci, 2017) afin
d’expliquer les processus psychologiques sous-jacents de ces effets.
Comparativement aux autres théories motivationnelles, la TAD s’est démarquée, car :
« elle couvre a la fois les différents types de motivation ([en termes de] qualité) et
leur présence ([en termes de] quantité), alors ciue d’autres modéles ont des
catégorisations trop larges (par exemple, intrinséqué versus extrinséque) ou indiquent
uniquement des manifestations comportementales au travail sans énoncer les attitudes

ou motivations sous-jacentes » (Forest et al.,2009, p. 25).

Selon la TAD, I’étre humain est prédisposé a s’engager dans des activités plaisantes,
a utiliser et mettre a profit son plein potentiel, a développer des liens signiﬁcatifsévec
son entourage, et a intégrer ses expériences dans un tout cohérent. Toutefois,
I’environnement dans lequel I’individu évolue joue un rdle crucial dans Datteinte ou

non de cette tendance organismique. Autrement dit, il peut soutenir ou contrecarrer
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I’intériorisation des activités, ainsi que les objectifs et valeurs rattachés a celles-ci, et

donc influencer le type de motivation que la personne développera.

La TAD soutient également que 1’intériorisation des activités est facilitée par la
satisfaction des trois besoins psychologiques fondamentaux et universels (Deci et
Ryan, 2000), soit I'autonomie, la compétence et ’affiliation sociale. Ceux-ci seraient
essentiels au bien-étre des individus et a leur développement. .’autonomie référe plus
précisément au besoin d’étre a 1’origine de ses choix et d’agir conformément a ses
valeurs. Le besoin de compétence renvoie aux sentiments d’avoir un impact sur son
environnement, alors que le besoin d’affiliation sociale traduit le besoin de se sentir
respecté et apprécié par son entourage, ainsi que le besoin de respecter et apprécier
les gens autour de soi. Les environnements soutenant la satisfaction de ces besoins
permettent le développement d’une- motivation autodéterminée, alors que les
environnements brimant ces besoins limitent, voire empéchent, le processus
d’intériorisation et faciliteront I’émergence d’une motivation contrdlée. Ces
propositions furent confirmées par plusieurs recherches, notamment celles de Baard

et ses collégues (2004) et Laframboise et al. (2016).

Notons que la motivation se définit comme un « construit hypothétique utilisé pour
décrire les forces internes et, ou externes produisant le déclenchement, la direction,
I’intensité, et la persistance du comportement » (Vallerand et Thill, 1993, p. 18).
Comme cela a ét¢ mentionné plus haut, la TAD pose I’hypothése de I’existence de
deux grands types de motivation, ancrés sur un continuum allant d’une motivation
autodéterminée a une motivation contrdlée (Deci et Ryan, 2000). Une motivation
autodéterminée est le fruit d’une intériorisation de I’activité dans le soi, de sa valeur
et de ce qu’elle représente (Deci et Ryan, 1985). Si I’activité méne a des objectifs ou
refléte des valeurs qui sont bien intériorisées chez ’individu, une activité qui n’est

pas nécessairement plaisante peut étre régulée de fagon autodéterminée. Ce type de
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motivation au travail prédit positivement le bien-&tre psychologique, la satisfaction au
travail, I’engagement et la performance (Diefendorff et al., 2018; Laframboise et al.,
2016). Une motivation contrdlée est présente lorsque 1’individu exerce I’activité parce
qu’il y est obligé ou parce qu’il se sentirait honteux ou coupable s’il ne la faisait pas.
Dans ce cas, I'intériorisation est partielle, voire méme absente. Ainsi, 1’activité est
per¢ue comme purement instrumentale. Elle sert & obtenir ou a éviter quelque chose.
Ce type de motivation est lié négativement au bien-&tre psychologique des
travailleurs et a la performance, alors qu'il 'est positivement en ce qui concerne

Pintention de quitter son emploi (Diefendorff et al., 2018; Laframboise et al., 2016).

3.1.3 Objectifs de recherche

Les ressources et les demandes présentes dans un environnement de travail agissent
sur le bien-etre et I’engagement par I'intermédiaire de leurs effets sur la motivation
des travailleurs selon le modéle «Job Demands-Resources ». La description du
contexte de travail de la PJ met en lumiére un environnement avec des demandes
élevées et des ressources limitées, ayant ainsi le potentiel de brimer la satisfaction des
besoins psychologiques des intervenants et, par le fait méme, affecter leur motivation
au travail. L’objectif principal de cette étude est donc d’explorer la motivation au
travail en s'intéressant d’abord aux motifs initiaux de carriére (pourquoi avoir choisi
de travailler en PJ) et aux sources de motivation (les irritants et les avantages pergus
dans I’environnement de travail) des travailleurs québécois en protection de

I’enfance. .
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32  METHODE

Les données utilisées pour la présente étude sont issues d’un projet de recherche plus
large, a devis mixte (Geoffrion, 2015), portant sur la santé psychologique des
intervenants en PJ. Ce projet a regu I’approbation éthique de 1’Université de Montréal

et du programme jeunesse du CISSS de Québec-Institut Universitaire en novembre
2013.

Des intervenants d’un CISSS en banlicue de Montréal ont d’abord été sollicités a la
suite de leur participation a un questionnaire en ligne. Compte tenu de leur premiére
participation au volet quantitatif, ceux-ci ont €té sollicités a nouveau. Un échantillon
de convenance (Miles et al., 2014) a ainsi été assemblé. En fonction de la saturation
empirique, 30 entretiens semi-structurés ont été menés’auprés de ces intervenants. La
saturation empirique est considérée comme atteinte lorsque le dernier entretien
effectué n'apporte plus suffisamment de nouvelles informations pour justifier la
poursuite de la collecte de données (Pires, 1997). Par ailleurs, comme cela a été
soutenu par Miles et al. (2014), étant donné que nos objectifs de recherche visent
l'approfondissement de notre compréhension de la motivation au travail de nos

participants, notre échantillon est satisfaisant.

Ces entretiens téléphoniques, d'une durée moyenne d'une heure, ont été menés a l'aide
d'un guide d’entretien comprenant sept thémes: la motivation au travail, le
cheminement professionnel, le travail d’intervenant, 1’exposition a la violence,
I’exposition au matériel traumatique, I’imputabilité et la culture organisationnelle.
Des relances étaient également prévues afin de favoriser I’exploration du contenu

pertinent aux questions de recherche par les participants. L.’ensemble des entretiens
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ont été enregistrés, puis retranscrits. Afin de préserver la confidentialité et I’anonymat
des participants, un code a €té attribué a chacune des entrevues téléphoniques. Enfin,

les participants ont été libérés d’une heure de travail afin de participer a I’étude.

Au moment de I’étude (entre novembre 2013 et juillet 2014), 1’ensemble des
participants résidaient dans la province du Québec et parlaient francais. Parmi
I’échantillon, 16 des répondants étaient éducateurs alors que 14 étaient agents en
relation humaine (ARH). Parmi tous les répondants, 60 % étaient des femmes. Les
participants étaient 4gés en moyenne de 37,6 ans et travaillaient, pour le programme

jeunesse du CISSS, depuis 10,7 années en moyenne.

3.2.1 Stratégie d'analyse

Une analyse thématique a été menée dans le cadre de cette étude. Selon Paillé et
Mucchielli (2016), elle permet de « transposer le corpus en un certain nombre de
thélﬁes représentatifs de l'ensemble du contenu analysé » (p.236). En plus de
permettre le repérage des thémes importants, ce type d’analyse permet de documenter
les liens, les contrastes et les nuances entre les thémes afin de dresser un portrait

d'ensemble des grandes tendances du corpus.

Une analyse thématique séquencée a donc été effectuée. Dans un premier temps, une
partie du corpus (4-5 entrevues) a été analysée en vue de créer une fiche thématique.
Celle-ci correspond a une liste de thémes organisés et définis. Ensuite, cette fiche
thématique a été appliquée au reste ‘du corpus. Ce type d’analyse thématique est

avantageux, car il « permet une analyse efficace et uniforme » d’un corpus important

(Paillé et Mucchielli, 2016, p. 241).
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Par la suite, les thémes liés 4 la motivation au travail ont été dégagés afin d'arriver a

une compréhension riche et approfondie des enjeux entourant la motivation des

intervenants rencontrés.

3.3  RESULTATS

Les résultats sont organisés de manicre a préciser les motifs ayant incité les individus
a entamer une carriere en PJ (motifs de carriére initiaux), les sources actuelles de
motivation dans ’environnement de travail, puis les répercussions pergues de ces

sources rapportées par les participants.

3.3.1 Motifs initiaux de carriére : attraits initiaux pour la PJ

3.3.1.1 Motifs opportunistes

L’analyse des données révéle que plusieurs participants se sont exprimés sur les
raisons qui avaient motivé leur choix pour le travail en PJ. En effet, plus de la moitié
des participants mentionne des motifs qu’on peut qualifier d'opportunistes. Par
exemple, quelques participants rapportent s’€tre orientés vers la PJ a la suite de
diverses circonstances de vie, telles qu’un stage étudiant ou un affichage de poste. Ce
sont ces circonstances de vie plutdt que I’intérét pour I’emploi qui ont motivé le choix
de travailler en PJ. Benjamin, 49 ans et éducateur, explique son choix d’emploi en ces
mots : « c’est un accident de parcours ». Pour lui, le fait d’aller en PJ n’était pas un

choix longuement réfléchi, mais plutot un choix de carri¢re de derniére minute. A la
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suite d’un stage et de I’obtention d’un diplome donnant accés a des postes en PJ,

Benjamin dit tre resté « accroché » au milieu.

Prés de cinq participants se sont dirigés en PJ sur la base des nombreuses possibilités
d’emploi. Ils disent aimer la diversité des postes, car elle favorise une mobilité du
personnel au sein de 1’organisation et des occasions d’avancement professionnél.
Environ neuf participants disent s’étre orientés vers la PJ compte tenu de la réussite
de I’entrevue d’embauche et des avantages sociaux. Pour ces participants, c’est le
désir d’obtenir un emploi qui apparait comme la principale source de motivation.
~ Roberte, une éducatrice de 26 ans, affirme que « c’est le programme jeunesse du
CISSS qui est venu a moi [...]. Ils ont passé des entrevues... Puis j’ai appliqué, j’ai
été acceptée ». Ainsi, le fait d’avoir été retenu par I’organisation a suffi a convaincre
certains individus d’entreprendre une carriere en PJ. Huit participants mentionnent
que le fait de connaitre des personnes dans le milieu de la PJ, comme un ami, les a
incités a s’orienter vers ce type d’organisation. Les propos de Valérie, 23 ans et
éducatrice, s’inscrivent dans cette continuité :

« C’est un métier, c’est un milieu de travail qui avait été valorisé beaucoup
dans ma [formation] technique [au cégep], parce que j’avais plusieurs
enseignants qui ont travaillé la. J’ai un ami aussi qui a travaillé la avant moi,
qui aimait beaucoup son travail. Puis, j’ai appliqué. »

3.3.1.2 Motifs relationnels

Pres de 25 intervenants ont expliqué ce choix par des motifs relationnels tels qu'un
intérét pour la relation d'aide et le plaisir a l'exercer. Parmi ceux-ci, certains
participants rapportent avoir choisi le travail en PJ, car ils aiment beaucoup la

client¢le juvénile ou la cliente¢le familiale. Stéphanie, une éducatrice de 26 ans,
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rapporte en entretien que « ce n’était pas tant le contexte d’autorité qui me motivait
que la proximité avec les jeunes ». D’autres participants rapportent &tre allés en PJ
pour faire la différence auprés de la clientele. Beaucoup de participants souhaitaient
contribuer a la vie des jeunes en la modifiant positivement. Quelques participants
disent plus précisément avoir €té en PJ, car ils souhaitaient aider les jeunes. Arnaud,

un éducateur de 27 ans, mentionne que c’est « la relation d’aide qui m’intéresse ».

3.3.1.3 Motifs personnels

Le fait de s’identifier personnellemeht au role d’intervenant ainsi que les expériences
antérieures ont alimenté le désir de prés du tiers des participants de travailler en PJ.
Simon, 41 ans et éducateur, exprime cette idée en mentionnant avoir choisi le travail
en PJ pour des « raisons familiales... nous avons trempé la-dedans... mon pere était
en famille d’accueil pendant sept ans ». Cette histoire de vie a, en partie, fagonné la
personnalité de I’intervenant et stimulé son intérét pour la relation d’aide auprés des

jeunes.

Pour certains participants, le choix de travailler en PJ repose sur la perception de sa
propre identité personnelle. L’individu reconnait dans son caractére ou sa
personnalité une tendance naturelle a aider autrui. Les propos d'Emilie, 26 ans et
éducatrice, l'illustrent adéquatement :

«J'ai toujours été quelqu'un de sociable, qui aime les gens [...]. Puis j'ai
toujours aimé prendre soin des autres, écouter les autres, conseiller. Donc, ¢a
allait un peu dans cette méme lignée-la. »
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3.3.1.4 Motifs liés aux particularités de la PJ

Ces motifs représentent des éléments caractérisant le travail en protection de
I’enfance, dont les problémes rencontrés (par exemple, la délinquance juvénile).
Environ un tiers des participants se disent intéressés a travailler en PJ en raison des
spécificités du milieu. C’est le cas de Patrice, 30 ans et éducateur, qui dit aimer « les
cas un peu plus problématiques au niveau des jeunes, de comment les prendre,
comment les twister, comment essayer de trouver une facon de les motiver, puis de les
amener a étre fonctionnels en groupe » ou de Jean-Frangois, 26 ans et ARH, qui
estime « que le programme jeunesse du CISSS, ¢a offre de la variété au niveau de la
nature des problémes». Pour certains participants, la perspective d’avoir
d’importants défis cliniques est attrayante. La présence de dossiers complexes et
variés apparait ainsi intéressante. Anne mentionne que « je voulais changer de milieu.

Je voulais de nouveaux défis ».

Ces résultats suggerent que, pour les intervenants rencontrés, les motifs ayant incité
les individus & entamer une carriére en PJ sont nombreux et variés. De plus, la plupart
des motifs évoqués sont de nature autodéterminée, c'est-a-dire qu'ils référent a des
caractéristiques de la personne (par exemple, tempérament), a des valeurs (par
exemple, altruisme), & des croyances (par exemple, croire en la nécessité d’aider les
personnes démunies) ou a des intéréts (par exemple, s’intéresser aux problématiques
juvéniles). Seuls les motifs opportunistes rappellent une motivation de type controlé,
c¢’est-a-dire que la personne concernée affirme agir en vue d’obtenir une récompense,

dans le cas présent, un emploi ou éviter une situation désagréable.
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3.3.2 Sources de motivation au travail : motifs de carriére actuels

La Figure 3.1 résume les sources de motivation au travail en distinguant les irritants

et les avantages pergus dans I'environnement de travail.

Irritants percus dans Avantages percus dans
I'environnement I'environnement
[ Obstacles organisationnels ) [
» Contraintes organisationnelles
» Stress au travail Possibilités d'emploi
* Violence
* Manque de ressources et de moyens
+ Support clinique \
* Gestion des dossierscliniques
\. / [ Grande appréciation de la relation d'aide )
+ Faire la différence auprés dela clientéle
+ Voir son travail d'intervenant validé par la clientéle
* Témoin du cheminement des clients
Mangque de reconnaissance *Travail clinique
* Aider les jeunes
. 7
\ :
Engouement pour Ies singulaﬁtés dutravailen PJ
+Défis clinique
* Diversité dans 'emploi

Figure 3.1 Résumé des principales sources de motivation au travail

3.3.3 Les irritants du travail en PJ

Les participants se sont prononcés de fagon plus détaillée sur les irritants qu'ils

percevaient dans leur environnement de travail en PJ. A cet effet, la section suivante
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présente ce qui est per¢u comme irritant dans 1’environnement de travail en PJ a

différents niveaux.

3.3.3.1 Obstacles organisationnels

Moins du tiers des participants trouvent difficile la présence d’obstacles
organisationnels, de limites et de contraintes dans leur environnement de travail. Pour
Mathieu, 53 ans et ARH, les limites provoquent « une lourdeur ». Anne explique que
« ce que j’'aime moins, c’est justement le contexte d’autorité qui, des fois, peut nous
mettre des grandes limites ». Les contraintes organisationnelles comprennent
notamment 1’ensemble des procédures et des réglements régissant le travail des

intervenants. Elles sont pergues par les travailleurs comme astreignantes et pénibles.

Trois participants disent également peu apprécier I’important niveau de stress vécu au
travail. Mathieu explique :

« Quand qu’on parle du stress, c’est [en raison du] nombre de dossiers. Ca
fait des années et des années, mais qu’est-ce que tu veux ¢a c’est une
contrainte qui ne pourra jamais se changer parce qu'on a des quotas puis on
a des choses du ministere [...] ¢ est un job de fou que nous avons. »

Plusieurs €léments, dont la surcharge de travail et le contexte d’autorité, contribuent
au stress vécu par les participants. L’extrait précédent expose I’important sentiment
d’impuissance de certains participants face aux stresseurs percus négativement dans

I’environnement de travail.

Quatre participants ont expliqué vivre difficilement avec I’omniprésence de la

violence en PJ. Romy, 39 ans et éducatrice, affirme « qu’il faut toujours que tu aies
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en téte que lui, il a un potentiel d’agir, il peut t’agresser n’importe quand [...] ¢a
vient lourd a porter ». Cet extrait illustre que la violence est certes vue comme un
agent démotivant, mais elle influence aussi les comportements et les attitudes au

travail, par exemple le développement de préoccupations et la méfiance.

Le manque de ressources et de moyens afin d’accomplir adéquatement leur travail est
percu comme décourageant par trois participants. Ftre confronté a beaucoup de
demandes, d’exigences et de responsabilités en ayant peu de moyens pour y répondre
occasionne des frustrations chez certains, dont Roberte qui mentionne que « c¢’est trés
difficile sur le moral vu les manques de ressources qu’on a aussi la ». Cette citation
expose la difficulté d’avoir un sentiment de compétence et d’efficacité dans un tel

contexte de travail.

D’apres quelques participants, le support clinique offert en PJ est per¢u comme
frustrant et démotivant. A titre d’exemple, Benjamin souligne le fait qu’« au lieu du
support clinique, on nous encadre, tu n’as pas de marge de manceuvre, ¢a devient
démotivant ». De son coté, Mathieu explique que ses supérieurs « sont toujours en
train de me dire ben tes P.I sont pas a jour, tes ci d jour... ». Ces citations exposent
le peu d’espace consacré au soutien émotionnel des employés. Elles illustrent
également la faible marge de manceuvre dont bénéficient les intervenants en PJ et la

difficulté de faire des choix correspondant a leurs valeurs.

Par ailleurs, pour prés de deux de nos participants, la gestion des dossiers cliniques
est pergue comme problématique. Ils disent éprouver de la difficulté a travailler de
manicre efficace auprés de la clientéle compte tenu de ’orientation des plans
d’intervention et de la rotation des dossiers. C’est_le cas de Lou, 37 ans et éducatrice,
qui rapporte « qu’on se concentre juste sur un symptéme. Le jeune est en réaction, il

a de mauvais comportements. Mais ¢a, c’est un symptome de quelque chose
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d’autre ». Anne, quant a elle, dit étre découragée davantage par le fait de devoir dire :
« bien votre suivi commence, mais dans un mois, ¢a ne sera plus moi qui serai la. Ca
va étre une autre personne ». Elle ajoute que « c’est difficile de créer le lien, de les

mettre en confiance, d’essayer d’installer le plan d’intervention. ».

3.3.3.2 Manque de reconnaissance

Le manque de reconnaissance du travail effectué par la population ou par la clientele
est percu comme frustrant et démoralisant par deux participants. A titre d’exemple,
Anne afﬁrme que « notre travail n’est pas nécessairement reconnu, nous sommes vite
stigmatisés a la méchante DPJ, les voleurs d’enfants. Ce cété-la, il est plus difficile
[...] ». Cette citation indique que le besoin d’affiliation de la participante n’est pas
comblé, car l’intervenante ne se sent pas appréciée et reconnue par ceux qui

I’entourent.

3.3.4 Répercussions négatives rapportées par les participants

Lors de I’analyse, les participants ont également décrit des répercussions négatives
découlant des éléments irritants de leur environnement de travail en PJ. La Figure 3.2

illustre les répercussions négatives et positives pergues.
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Répercussions négatives percues Répercussions positives percues

B

* Quitter son poste oula PY )

» Déplacer son intérét pour Femploi vers les conditions de
travail

= Désillusion face 4 son emploi ou son organisation

» Diminution de I’investissement au travail

« Appréciation du mandat de travail
« Augmentation de l'investissement au travail
* Demeurer en poste cuen PJ

Figure 3.2 Répercussions négatives et positives pergues

Joélle, 30 ans et éducatrice, affirme que certains éléments dans 1’environnement de la
PJ affectent ses « plans de carriére ». Cette participante ajoute que :

« Ca fait plusieurs années que j’'en parle a ma chef de service que je veux me
réorienter, et ce, pour diverses raisons, mais beaucoup a cause de la violence,
de la surcharge de travail, du peu de moyens qui nous est offert. A long terme,

Je ne peux pas garantir que je vais étre encore dans le programme jeunesse du
CISSS. »

Les propos de Roberte s'inscrivent en continuité avec les propos précédents. Elle
confie qu’« a long terme, je me vois peut-étre travailler dans un CLSC ». Compte
tenu d’un ensemble de sources de frustration, telles que I’horaire de travail ou la

violence, prés du tiers des participants disent vouloir quitter un jour leur poste ou la
PJ. |

Trois des participants disent avoir déplacé leur intérét pour D’emploi vers les
conditions de travail de celui-ci. Plutét que de travailler par plaisir, certains
participants demeurent en poste afin de continuer a bénéficier des avantages sociaux
offerts par I’employeur tels que le régime de retraite. Les propos de Lou appuient
cette idée lorsqu'elle explique : « si je pouvais travailler avec les mémes jeunes en

étant travailleuse de rue pour le méme salaire, les mémes conditions de travail,
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J 'opterais pour ¢a a cent mille & I’heure ». De plus, Mathieu déclare honnétement en

entretien : « je reste pour la pension ».

Trois intervenants rapportent é&tre désillusionnés face a leur emploi ou a
I’organisation. Ils mentionnent un important décalage entre la fagon dont ils
percevaient leur travail au début de leur carriére et comment ils le pergoivent au
moment de I’entretien. Lou déclare :

« J'ai tellement révé de ce job-la... Je m’en allais dans quelque chose que
J aimais, une clientéle que j’aimais. J avais beaucoup de réves, beaucoup
d’espoirs, puis je suis comme tombée de haut. C’est sir que ce n’est pas
évident de travailler quand tu ne crois pas au systéme puis j’ai eu des
difficultés avec mes collegues, ma chef d'unité [...]. Je suis comme
désillusionnée de ma job. »

Benjamin dit plutdt de son organisation et de son travail que « ¢a a été avec le temps
comme une vocation, qui est devenue aujourd’hui plus comme une occupation ». Pour
ces participants, le travail était autrefois per¢cu comme une source de stimulations,
d’attentes, de réves, d’espoirs et de satisfaction; il est désormais percu comme une
source de frustrations, d’insatisfactions alimentant des sentiments de résignation et

d’impuissance.

Mathieu affirme avoir observé, au fil du temps, une évolution quant a son niveau
d’investissement au travail. Aprés 30 années en PJ, cet employéydit: «avant la,
j’étais sur les tables de ci puis de ¢a pour faire des discussions puis changer.
Auvjourd’hui, ils voudraient bien que je fasse des affaires, que jutilise mon
expérience, bien non!» Le comportement de Mathieu et son attitude envers
I’organisation démontrent un certain désengagement de sa part ainsi qu’un refus a

s’investir davantage au travail.
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3.3.5 Avantages pergus dans I’environnement de travail

3.3.5.1 Plusieurs possibilités d’emplois

Six des participants a I’étude se disent enthousiasmés par les nombreuses occasions
de carriecre en PJ. La possibilit¢ de changer d’emploi en demeurant dans
I’organisation apparait comme un avantage pour certains intervenants. Par exemple,
Stéphanie déclare qu’elle ne sait pas quel poste elle occupera a 1’avenir, mais que son
plan de carriere « c’est les Centres jeunesse jusqu’a ma retraite ». Nicolas, 35 ans et
éducateur, mentionne de son cOté : « ce que j 'aimerais, c’est devenir conseiller au

développement professionnel ».

3.3.5.2 Grande appréciation de la relation d’aide

Prés du trois quarts des intervenants disent aimer des éléments liés a la relation d’aide
en protection de I’enfance. Pour prés d’un tiers des participants, 1’impression de faire
la différence auprés de la clientele est percue comme une source de stimulation, de
plaisir et de motivation au travail. Alice, 47 ans et ARH, dit apprécier « savoir que je
peux a un moment donné faire oublier que je suis en contexte d’autorité puis juste
faire une petite différence, les amener ailleurs, étre la pour eux autres ». Cette
citation illustre aussi qu’un travailleur qui pergoit faire la différence auprés de sa

clientéle est un intervenant dont le besoin de compétence est satisfait.

Cinq intervenants soulignent notamment aimer voir leur travail d’intervenant validé
par la client¢le. IIs rapportent adorer lorsque les jeunes reviennent les voir pour les

remercier, les saluer, les informer de leur cheminement. Pour Gabrielle, 27 ans et
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éducatrice, « le plus beau du travail », c’est carrément « quand un ancien jeune
revient pour nous remercier de ce qu’on a pu faire pour lui ». Mathieu seconde en
disant que voir un jeune revenir quelques années plus tard avec de bonnes nouvelles,
c’est ¢ca son « trophée ». Ces extraits d’entretiens indiquent que les intervenants se
sentent gratifiés, fiers et Compétents lorsqu’ils voient leur travail d’aidant validé par

la clientéle.

Six des sujets a 1’étude disent d’ailleurs étre mobilisés par le fait d’étre témoin du
cheminement des clients. Pour Monique, 34 ans et ARH, il est plaisaﬁt « de voir les
petites réussites... de voir qu’ils sont capables de cheminer méme si des fois, ce n’est
pas des grands pas ». Pour d’autres, comme Simbn, il est inspirant d’étre témoin de
la résilience des clients. En entrevue, cet éducateur dit : « ¢a, c’est ce que j apprécie
dans ce travail, c’est de voir la capacité des jeunes qui, malgré un paquet de facteurs,

sont capables de réfléchir puis de grandir au travers de toute leur vie ».

Quelques intervenants ont aussi expliqué que le travail clinique est un important
incitatif au travail. Emilie affirme aimer « le relationnel avec les jeunes, leur parler,
Jaire des activités en contexte plus ludiques comme quand qu’on fait des activités plus
sportives ou des jeux de table ou des trucs comme ¢a ». Une grande appréciation pour
le volet clinique se dégage de plusieurs entretiens. Les intervenants ont rapporté
apprécier la relation d’aide, le contact direct avec la clientéle ou le fait de discuter de

cas cliniques.

Pour plus de la moitié des participants, le fait d’aider les jeunes représente d’ailleurs
la principale source de motivation. A titre d’exemple, la relation d'aide est un élément
grandement apprécié du travail en protection de 1’enfance. Rosalie, 29 ans et ARH,
explique qu’elle aime « beaucoup travailler avec les enfants [...], les parents puis

avec ce que ¢a amene comme dynamique... en se centrant toujours sur le besoin des
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enfants ». La relation d’aide est pergue, pour plusieurs, comme une expérience
« enrichissante », « ressour¢ante » et une source de « gratification », de « plaisir » et

de valorisation; bref, comme une tache ayant un sens.

3.3.5.3 Engouement pour les singularités du travail en PJ

Prés du tiers des participants déclarent aimer certaines particularités du travail en
protection de I’enfance. Spécifiquement, plusieurs participants considérent la
présence de défis cliniques comme un facteur mobilisant. Le témoignage de Nicolas
s’inscrit dans cette perspective: « fu as deux cas, tu n’as pas deux personnes
pareilles, tu n’as pas justement deux jeunes qui vont réagir exactement de la méme
facon a la méme intervention. C’est tout ce petit défi qui est tout sauf monotone ».
Valérie dit : « au début, c’était vraiment une réalité que je ne connaissais pas. Alors,
il y a ¢a aussi que j’ai trouvé super stimulant». Pour ces intervenants, les défis
cliniques provenant de la clientéle, des situations rencontrées et du contexte de la
relation d’aide sont vécus comme stimulants. Ils permettent a certains, dont Valérie,

de sortir de leur « zone de confort » au travail.

Pour cing participants, la grande diversité dans I’emploi est également un incitatif au
travail. Cette diversité découle, notamment,‘ de la variété des problématiques
rencontrées, de la clientele et de I’environnement de travail (par exemple, bureau,
foyer familial). A cet effet, Maéva, 43 ans et ARH, dit de son travail que « ce n’est

pas un travail routinier, c'est diversifié, on ne voit jamais le méme monde ».
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3.3.6 Répercussions positives rapportées par les participants

Les répercussions positives face aux avantages percus dans 1’environnement ont
émergé lors de l'analyse. Celles-ci générent, chez un peu moins du tiers des
participants, une importante appréciation de leur mandat de travail. Pour un résumé
des répercussions positives décrites par les sujets, le lecteur est invité a consulter la
Figure 3.2. Amir, 41 ans et ARH, dit : «j 'aime le mélange d’étre sur le terrain puis
d’étre au bureau. J’aime les formations. J ’airhe aider les gens. J'aime voir le sourire
d’un jeune que ¢a fait longtemps que tu n’as pas vu sourire. C’est les petits moments
comme ¢a qui te font continuer la ». L’analyse démontre que ces participants sont
passionnés par leur emploi et qu’ils disent retirer beaucoup de plaisir a travailler en
PJ. Ce qu’ils mentionnent apprécier dans leur mandat de travail s’avére, entre autres
éléments, la relation d’aide et les problémes rencontrés par la clientéle. Sylvain,
45 ans et ARH, illustre bien son amour pour son emploi en disant avoir refusé dans sa
carriére d’autres opportunités d’emploi alléchantes. Cet intervenant rapporte que
« c’est un privilege de faire quelque chose que j’aime pis pour lesquelles, a tous les

matins, jamais jamais je rentre a reculons ».

Qﬁatre des participants affirment qué le fait d’étre plus investi au travail représente
une répercussion positive découlant des modalités appréciées dans I’environnement
de la PJ. Pour Amaud, le travail, « ¢a va plus loin » que les quarts de travail. Cet
intervenant dit : « j 'organise mes activités sur mon temps a moi des fois. Je prépare
des choses pour mes gars en dehors de mon temps souvent. Mais c’est quelque chose
qui me convient ». Selon cet extrait et d’autres, 1’investissement se mesure par le
travail effectué a I’extérieur du boulot, par le .temps passé en fonction ou encore par
I’attachement des intervenants a la clientéle. Ces participants disent s’investir

beaucoup au travail, car ils y trouvent un sens.
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Un tiers des intervenants ont mentionné désirer demeurer au sein de 1’organisation ou
garder leur poste. Simon explique : « je pense que je suis encore bien dans ce que je
fais, et tant que je me sens bien dans ce que je fais, je n’ai pas besoin de me voir
ailleurs ». Cet extrait illustre ’importance du bien-étre de I’employé dans le choix de

demeurer en poste.

3.4  DISCUSSION

L’objectif de cette étude était d’explorer la motivation au travail. Les résultats
obtenus a I’aide d’un devis qualitatif offrent une meilleure compréhension de
I’expérience motivationnelle des intervenants en PJ du Québec dans la mesure ou ils
jettent un éclairage sur les motifs a initier une carriere en PJ et les sources
motivationnelles actuelles. Les participants ont également partagé la perception qu’ilé
avaient des répercussions négatives et positives des sources motivationnelles
actuelles. Les participants ont ainsi offert une analyse de leur milieu de travail et de
leur emploi en mentionnant les sources actuelles de motivation, soit les irritants et les
avantages percus dans l’environnement de travail. Selon le modéle de «Job
Demands-Resources » (Bakker, Demerouti, De Boer et al., 2003; Bakker, Demerouti,
Taris et al., 2003; Demerouti, et al., 2000, 2001), ces éléments peuvent correspondre
aux demandes et aux ressources liées au travail d’intervenant en PJ. De plus, les
résultats de 1’étude appuient une des prémisses de la TAD (Deci et Ryan, 1985,
2000), soit le fait que la motivation au travail soit un processus dynamique variant

selon I’individu et I’environnement de travail.
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A la lumiére des analyses, la plupart des participants se disaient intéressés par la PJ
pour des motifs de carriére initiaux de type opportuniste et relationnel. Comme le
suggére la TAD (Deci et Ryan, 1985, 2000), la motivation au travail des intervenants
en PJ est composée de motifs initiaux de carriere ayant des niveaux
d’autodétermination différents. En plus d’étre motivés par le fait d’avoir un emploi et
de bons avantages sociaux, les intervenants en PJ disent avoir initi€ leur carricre afin
de se réaliser au quotidien en aidant autrui ou de ressentir du plaisir en aidant les

jeunes en difficulté.

Plusieurs études évoquent que les individus présentant une motivation au travail
autodéterminée affichent un niveau de bien-étre psychologique supérieur (par
exemple, Fernet et al., 2012; Nie et al., 2015; Trépanier et al., 2013) et rapportent
vivre davantage d’émotions positives (par exemple, Nix et al., 1999). Richer et ses
collégues (2002) proposent que la motivation de type autodéterminée serait associée a
moins d’épuisement émotionnel et a plus de satisfaction au travail chez les employés.
D’autres études (par exemple, Gagné et al., 2008; Gillet, Huart et al., 2013; Van den
Broeck et al., 2013) suggérent qu’une motivation autodéterminée serait associée a un
niveau plus élevé d’engagement au travail. Les conclusions des travaux de Gillet,
Gagné et al. (2013) ainsi‘( que celles d’Otis et Pelletier (2005) suggerent que plus la
motivation au travail est autodéterminée, plus les travailleurs rapportent I’intention de
rester dans leur emploi. A premiére vue, il existe une inconsistance entre ces résultats
et les données issues de la présente étude. Malgré une motivation initiale au travail en
grande partie autodéterminée, quelques participants rapportent des répercussions en
emploi, certains affirmant méme vouloir le quitter. Il est plausible que malgré une
motivation initiale autodéterminée envers le travail d’intervenant en PJ, le milieu de
travail, et plus particuliérement les demandes et les ressources disponibles en PJ,
aient contribué a moduler la motivation actuelle des particibants. En effet, les

participants rapportent effectuer un travail & demandes élevées, dans un contexte ou
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les ressources sont limitées. Selon 1’étude de Fernet et ses collégues (2012), ce type
de-contexte influencerait négativement la motivation autodéterminée au travail, ce
qui, en retour, faciliterait 1’émergence de problémes de santé psychologique,

d’engagement et de roulement de personnel.

Dans le but d’explorer cette hypothése, les intervenants ont été invités a partager les
irritants et les avantages pergus au sein de I’environnement de travail de la PJ, soit
des éléments se rapportant aux demandes et ressources de leur travail. L'analyse des
propos indique que les obstacles orgénisationnels sont nommés de fagon récurrente
lorsque les participants se prononcent sur ce qui les irrite ou ce qu’ils n’aiment pas
dans l’environnement de la PJ. Giintert (2015) décrit d’ailleurs les facteurs
organisationnels comme étant les plus importants et les plus étudiés afin d’expliquer
la motivation au travail. D’autres études (par exemple, Ellet et al., 2007; Martinez,
2004) démontrent la contribution notable de ces facteurs au bien-étre des employés en

PJ et au taux de roulement.

Suivant ces résultats, il est proposé que les irritants pyer(;us par les intervenants dans
I’environnement de travail ne permettent pas, en réalité, la satisfaction des bésoins
psychologiques et générent conséquemment une motivation davantage controlée chez
ceux-ci. Rappelons que selon la TAD (Deci et Ryan, 1985, 2000), une motivation
controlée émerge lorsque I’individu exerce une activité qu’il n’aime pas ou qu’il
perqo“it comme déplaisante ou non conforme a ses valeurs. Dans un tel cas,
I’intériorisation de. activité est partielle ou absente puisque les besoins
psychologiques sont frustrés. Nos résultats suggeérent que les demandes trop élevées
ainsi que le manque de ressources liées au travail en PJ réduisent la qualité de la
motivation au travail des intervenants, par I’entremise de la réponse partielle aux
besoiﬁs psychologiques, et, conséquemment, engendrent des problémes de santé

psychologique et de roulement de personnel.
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Par ailleurs, ’examen des discours des intervenants indique que la relation d’aide est
ce qui est le plus apprécié dans I’environnement de la protection de I’enfance. Selon
Deci et RYan (1985, 2000), une motivation autodéterminée se manifeste quand le
travailleur exerce une activité qu’il aime ou encore qu’il pergoit comme plaisante ou
conforme a ses valeurs. Pour ces auteurs, I’activité est intériorisée chez le travailleur,
car les besoins psychologiques sont satisfaisants. En ce sens, la relation d’aide est une
activité qui aurait le potentiel de satisfaire les besoins psychologiques des
intervenants et de générer une motivation plus autodéterminée. Toutefois, en dépit
d’un certain niveau de satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux des
intervenants en PJ, la présente recherche démontre que I’environnement de travail en
PJ limite la plupart du temps l’accomplissément de la relation d’aide. Autrement dit,
les contraintes organisationnelles, la violence, le manque de ressources et le faible
support clinique font obstacle a la relation d’aide, activité prisée par la majorité des

intervenants.

Plus spécifiquement, I’analyse des propos des participants témoigne d’une gestion
trés hiérarchique, laissant peu de marge de manceuvre aux intervenants. Ce type de
gestion favorise peu le soutien a 1’autonomie des employés. Or, Baard et ses
collegues (2004), dans une étude réalisée en institution bancaire, ont démontré que les
gestionnaires adoptant un style de gestion soutenant 1’autonomie (par opposition a
ceux adoptant un style de gestion plus contrélant) ont des employés présentant des
niveaux sup€rieurs de rendement, d’engagement et de bien-&tre. Pour la TAD, le
soutien a l’autonomie percu est 1’élément principal permettant de satisfaire les
besoins psychologiques fondamentaux. En ce sens, les recherches (Baard et al., 2004;
Deci et al., 2001; Gagné et Deci, 2005) suggérent que les organisations et les
superviseurs peuvent soutenir I’autonomie de leurs employés en instaurant diverses

stratégies telles que le fait d’offrir une latitude a I’employé lors de la réalisation des

taches, d'expliquer les raisons pour lesquelles une tache doit étre faite, de proposer
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des choix significatifs, de considérer ’expérience (par exemple, sentiments,
perceptions) des employés et de donner de la rétroaction constructive dans un langage

non contrélant (Diefendorff et al., 2018).

Outre le style de gestion, 1’étude des propos des participants suggére que plusieurs
taches et conditions de travail en PJ ne permettent pas de soutenir leur autonomie.
L’analyse des entretiens révele une importante diversité de clientéles, de taches, de
problémes et de défis. Toutefois, il semble que les conditions dans lesquelles les
intervenants travaillent viennent contrecarrer les possibles bienfaits de cette
importante diversité. Par exemple, la violence rencontrée en milieu de travail peut
accroitre 1’insécurité chez 1’intervenant et diminuer ainsi la satisfaction de son besoin
de compétence lorsqu’il aide sa clientéle. L.’ importance de concevoir des taches et des
conditions de travail facilitant la satisfaction des besoins psychologiques
fondamentaux des employés a pourtant été¢ démontrée dans 1’étude de Giintert (2015).
Pour ce faire, il est nécessaire de concevoir des postes offrant une certaine autonomie
et des taches diversifiées permettant aux employés d’agir en cohérence avec leurs

valeurs personnelles.

Giintert (2015) ajoute qu’il importe de donner une signification au travail (surtout
lorsque les taches effectuées sont difficiles, donc dans un contexte de demandes
¢levées), en expliquant clairement par exemple comment la réalisation de ces tiches,
le respect de certains réglements ou les contraintes 1égislatives permettent d’atteindre
les objectifs organisationnels, de contribuer au mieux-étre de la population ou de la
clientéle desservie ou d’aider les autres employés dans la réalisation de leur propre
travail. Les discours des intervenants en PJ suggérent cependant qu’il est difficile
pour ces derniers de saisir le sens derriére certaines tdches ou reglementations.
Effectivement, les résultats illustrent que ce sont les contraintes et les procédures

organisationnelles plutdt que le sens qui dictent le travail a effectuer.
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3.4.1 Implications cliniques

Conformément aux conclusions des travaux de Baard et ses collégues (2004), Fernet
et ses collégues (2012) ainsi que de Giintert (2015), il apparait important d’élaborer
un environnement de travail en PJ supportant davantage le travail d’intervention
aupres de la clientéle en offrant des ressources afin de gérer les demandes du milieu.
Nos résultats suggérent que cela pourrait permettre une plus grande satisfaction des
besoins psychologiques chez les intervenants. Fait intéressant, les résultats de 1’étude
de Turcotte et Pouliot (2006) avaient proposé que des facteurs organisationnels,
comme le soutien organiSationnel et ’autonomie au travail, auraient une influence
significative sur la satisfaction au travail des intervenants en protection de 1’enfance.
L’étude de Giintert démontre clairement qu’il est en effet plus avantageux pour
I’organisation de soutenir les besoins psychologiques des travailleurs puisﬁue cela
favorise la motivation autodéterminée et plusieurs conséquences positives. Pour ce
fairé, il est important d’offrir aux intervenants de la rétroaction constructive
(Diefendorff et al., 2018), de la latitude lors de la réalisation des taches, de la
considération pour leur expérience, des explications sur le sens d’une tache ainsi que
des conditions organisationnelles permettant d’investir davantage dans la relation
d’aide (par exemple, réduire la quantité de dossiers par intervenant, limiter la rotation
des dossiers) (Baard et al., 2004; Deci et al., 2001; Gagné et Deci, 2005).
Conformément aux conclusions des études de Gillet, Gagné et al. (2013), d’Otis et
Pelletier (2005) ainsi que de celles de Trépanier et al. (2013), ces actions
permettraient de limiter les problémes de santé psychologique et de rotation de

personnel.
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3.4.2 Limites et contributions

Bien qu’il soit impossible de généraliser ces résultats a I’ensemble des intervenants, il
est envisageable de les transférer 4 une population ou a un contexte similaire (Fortin
et Gagnon, 2016). Précisons aussi qu'un biais de sélection ne peut étre complétement
écarté. Puisque les entrevues se sont déroulées dans le cadre d’un projet de recherche
portant sur la violence au travail, il est possible que les sujets voulant participer a
I’étude fussent ceux qui étaient insatisfaits de leur environnement de travail. Ajoutons
que la présente étude ne permet pas de cerner précisément comment la grande
appréciation de la relation d’aide alimente la motivation au travail. De plus, il reste a
démontrer clairement comment les Qbstaclés organisationnels dans 1’environnement
de travail affectent 1’évolution de la motivation au travail des intervenants et la

prestation de services aupres de la clientele.

Nonobstant ces limites, la principale contribution de cette étude réside dans le fait que
les résultats s’inscrivent en continuité avec les conclusions de travaux actuels (par
exemple, Baard et al., 2004; Fernet et al., 2012; Gillet, Huart et al., 2013; Giintert,
2015; Otis et Pelletier, 2005). De plus, cette étude montre que 'appréciation de la
relation d’aide par les intervenants en PJ a le potentiel de contribuer grandement a la
satisfaction de leurs besoins psychologiques et & leur motivation au travail. Toutefois,
il semble que les obstacles organisationnels dans 1’environnement de travail en PJ
entravent la plupart du temps la relation d’aide et, conséquemment, la satisfaction des

besoins psychologiques des intervenants.

En somme, cette étude, réalisée auprés de 30 intervenants en PJ, a permis d’explorer
la motivation au travail en s'intéressant aux motifs de carriére initiaux (pourquoi avoir

choisi de travailler en PJ) et aux sources de motivation actuelles (les irritants et les
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avantages per¢us dans I’environnement de travail) des travailleurs québécois en
protection de I’enfance. La présente étude illustre I’importance d’offrir des ressources
aux intervenants en développant un environnement de travail en PJ ne portant plus
obstacle a la relation d’aide. Cela permettrait de mieux soutenir le bien-étre et le désir
de demeurer en posté des intervenants en satisfaisant leurs besoins psychologiques
fondamentaux et en générant une motivation plus autodéterminée. Autrement dit, sur
la base de I’analyse de nos résultats, nous présumons que favoriser un environnement
de travail soutenant la relation d’aide aurait le potentiel de protéger les intervenants

contre I’adversité présente dans I’environnement de travail en PJ.
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CHAPITRE IV

DISCUSSION GENERALE

Encore aujourd’hui, les problématiques de santé psychologique (par exemple,
Anderson, 2000; Bennett et al., 2005; Horwitz, 2006; Rhee et al., 2013) et de
roulement de personnel (par exémple, Drake et Yadama, 1996; Ellet et al., 2007; Mor
Barak et al., 2006) en protection de l’enfénce demeurent importantes. Ces
problématiques persistent toujours, bien qu’elles soient trés cofiteuses pour les
organisations, les travailleurs et la clientele desservie par ces organisations (par
exemple, Flower et al., 2005; Graeff et Hill, 2000; Harnois et Gabriel, 2000;
Tremblay et Joly, 2009).

A cet égard, plusieurs études (par exemple, Bell et al., 2001; Geoffrion et Ouellet,
2013; Mor Barak et al., 2001) soutiennent que ces problématiques sont le fruit des
facteurs organisationnels présents en protection de I’enfance. Toutefois, il semble
qu’en considérant également la motivation au travail, une compréhension plus
complete de ces problématiques émerge (par exemple, Diefendorff et al., 2018;
Laframboise et al., 2016; Otis et Pelletier, 2005). En effet, en se basant sur des études
antérieures (par exemple, Diefendorff et al., 2018; Laframboise et al., 2016; Otis et
Pelletier, 2005), il est suggéré que les facteurs organisationnels, en brimant la
satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux des intervenants, limitent le
développement d’une motivation autodéterminée chez les travailleurs, ce qui, en

retour, engendre des problémes de santé psychologique et de roulement de personnel.
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Cet essai avait donc pour objectif d’explorer la motivation au travail des intervenants
en protection de I’enfance du Québec. Les résultats obtenus a 1’aide d’un devis
qualitatif présentent un portrait plus complet de I’expérience de travail des
intervenants en PJ, notamment une meilleure compréhension de I’expérience
motivationnelle des intervenants en protection de 1’enfance du Québec en mettant en
lumiére les motifs poussant & initier une carriére en protection de I’enfance et les
sources motivationnelles actuelles, soit les irritants et les avantages pergus dans
I’environnement de travail. De plus, les participants ont partagé la perception qu’ils
avaient des répercussions négatives et positives des sources motivationnelles
actuelles. Les principaux constats de 1’étude seront avancés dans les paragraphes qui

suivent.

Le premier sous-objectif de 1'étude était d'examiner les motifs incitant a initier une
carriere en PJ. Les participants se sont exprimés sur les raisons ayant motivé leur
choix pour le travail en protection de I’enfance. Les données obtenues suggérent
I’existence de quatre grands motifs initiaux de carriére en PJ. La TAD (Deci et Ryan,
1985, 2000a) propose aussi que la motivation « globale » des travailleurs est
composée de divers types de motivation comportant des niveaux d’autodétermination
différents. De maniére plus précise, I’analyse des données révele qu’un grand nombre
de participants se disaient intéressés par la PJ pour des motifs de carriére initiaux de
type opportuniste et relationnel. Ainsi, pour plusieurs participants, 1’attrait initial
envers le milieu de la PJ était 1ié a la fois a des contingences externes (par exemple,
possibilités d’emploi, réussite de I’entrevue d’embauche, avantages sociaux) et
internes (par exemple, intérét pour la relation d'aide, plaisir a exercer la relation
d’aide, identification personnelle au role d’intervenant). En d’autres mots, plusieurs
intervenants souhaitaient initier leur carriére en PJ dans le but d’obtenir un emploi
(motivation plut6t contrélée) et de se réaliser quotidiennement en aidant des jeunes et

des familles en difficulté¢ (motivation plutdt autodéterminée). Nos résultats montrent
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bien que la motivation au travail des intervenants en PJ présente un niveau élevé

d’autodétermination.

Selon la TAD (Deci et Ryan, 1985, 2000a), une motivation de nature autodéterminée
est associée a plusieurs retombées positives. Pour Deci et Ryan (1985), la motivation
autodéterminée amene les travailleurs a consolider davantage leurs compétences,
leurs habiletés et leur efficacité. De maniére plus détaillée, les individus présentant
une motivation autodéterminée affichent un niveau de bien-étre psychologique
supérieur (par exemple, Fernet, 2013; Fernet et al., 2012; Nie et al., 2015; Trépanier
et al., 2013). L’étude de Trépanier et ses collegues (2013), réalisée aupres d’employés
d’une école d’administration canadienne, suggére ainsi que les travailleurs présentant
une motivation autodéterminée, contrairement aux travailleurs affichant une
motivation contrdlée, présentent moins de détresse psychologique lorsqu’ils sont
exposés a d’importantes demandes d’emploi. De plus,‘ il est démontré que les
travailleurs ayant une motivation autodéterminée témoignent d’une plus grande
satisfaction en emploi (par exemple, Gillet, Gagné et al., 2013, Giintert, 2015; Richer
et al.,, 2002), font preuve de davantage de créativité (par exemple, Joussemet et
Koestner, 1999) et se livrent a une performance accrue (par exemple, Kusurkar et al.,
2013; Vansteenkiste et al., 2004). A ce sujet, ’étude de Lynch et ses collégues
(2005), réalisée aupres de 186 individus ceuvrant en institution psychiatrique,
considére que les travailleurs présentant une motivation autodéterminée offrent des
services de meilleure qualité a la clientéle psychiatrisée de ’institution. D’autres
études suggérent également que la motivation autodéterminée chez le travailleur est
associée a un engagement au travail plus grand (par exemplé, Fernet et al., 2012;
Gagné et al., 2008; Gillet, Huart et al., 2013; Otis et Pelletier, 2005; Van den Broeck
etal., 2013).
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Or, malgré une motivation initiale au travail en grande partie autodéterminée,
plusieurs de nos participants rapportent des répercussions négatives en emploi comme
une détrésse psychologique ou le désir de quitter leur emploi. Dans cette lignée,
Miller (1996), docteure en philosophie, psychologie et psychanalyste, suggére que
quelques individus développeront un intérét pour les métiers d’aidants afin de pallier
des carences en lien avec leur histoire de vie. Fait intéressant, les discours des
participants poussent a croire que le fait de s’identifier personnellement au role

d’intervenant et les expériences de vie antérieures (par exemple, des problématiques a
I’enfance) ont alimenté le désir de prés du tiers des participants de travailler en PJ.
Pour Miller, de telles motivations sont malsaines puisque le travail d’intervenant ne
peut pallier les carences personnelles développées dans I’enfance chez I’intervenant
et qu’aihsi, elles contribuent a long terme au développement de difficultés
psychologiques comme de 1’épuisement professionnel. En ce sens, il est possible que
certains participants ayant un intérét pour les métiers d’aidants cherchent en réalité a
répondre inconsciemment & des carences liées a leur histoire de vie et affichent,
conséquemment, des répercussions négatives en emploi & long terme comme une

détresse psychologique ou le désir de quitter leur emploi.

I se peut aussi que 1’environnement de travail, et plus spécifiquement les demandes
et les ressources disponibles en PJ, aient contribué a influencer la motivation actuelle
des participants. Nos analyses suggérent d’ailleurs que les participants font face a des
demandes d’emploi élevées et a des ressources pergues comme limitées. Rappelons
que selon le modéle de « Job Demands-Resources », I’interaction entre des demandes
d’emploi élevées et des ressources limitées au sein d’un environnement de travail
engendre une piétre santé psychologique, une réduction de 1’engagement et des
intentions de quitter 1’organisation chez les travailleurs. Pour Fernet et ses collégues
(2012), un tel contexte de travail influence négativement la motivation

autodéterminée au travail, ce qui favorise 1’émergence de problématiques de santé
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psychologique et d’engagement au travail. Afin d’explorer I’hypothése selon laquelle
I’environnement de travail en PJ aurait contribué & moduler la motivation actuelle des
intervenants, les participants ont été invités a partager les irritants et les avantages
percus actuellement dans I’environnement de travail de la protection de 1’enfance,
dont il est plausible de penser qu’ils correspondent aux demandes et aux ressources

associées au travail d’intervenant en PJ.

Ainsi, le second sous-objectif de 1'étude était d'explorer les sources actuelles de
motivation des intervenants par I’entremise des irritants et des avantages percus dans
I’environnement de travail de la PJ. Les analyses réalisées dans la présente recherche
illustrent que les obstacles organisationnels (irritants) s’aveérent la plus fréquente
source de frustration des besoins psychologiques des intervenants et que la relation
d’aide (avantages) est la plus grande source de satisfaction des besoins
psychologiques. En ce sens, les discours des participants démontrent que
I’environnement organisationnel (par le biais des irritants et des avantages pergus)
agit probablement sur la motivation au travail, et ce, par le biais de la satisfaction ou
de la frustration des besoins psychologiques des intervenants. Ces constats supportent
I’idée que la motivation au travail est un processus dynamique variant selon
I’individu et ’environnement de travail (Deci et Ryan, 1985, 2000a; Fernet et al.,

2012; Giintert, 2015).

En outre, les intervenants en protection de l’enfance se disent ‘irrités par les
contraintes organisationnelles, le stress au travail, la violence, le manque de
ressources et de moyens, le support clinique et la gestion des dossiers cliniques. 11 est
suggéré que ces irritants nuisent a la satisfaction des besoins psychologiques des
participants et favorisent, en retour, une motivation plus contrdlée chez ceux-ci. Les
demandes trop élevées et le manque de ressources en PJ amoindrissent non seulement

la qualité de la motivation au travail des intervenants (par 1’entremise de la réponse



74

partielle aux besoins psychologiques), mais facilitent de surcroit 1’apparition de
problématiques de santé psychologique et de roulement de personnel. Conformément
a la TAD (Deci et Ryan, 1985, 2000a) et a plusieurs études (par exemple, Giintert,
2015; Otis et Pelletier, 2005), un environnement de travail ne supportant pas
’autonomie de ses employés (frustrant les besoins psychologiques fondamentaux)
alimente une motivation au travail plus éontrﬁlée et favorise I’émergence de
problématiques de santé psychologique et de roulement de personnel au sein de

I’organisation.

De récents ajouts au modele «Jobs Demands-Resources» permettent une
compréhension plus approfondie des irritants pergus dans I’environnement de travail
par nos participants. Une méta-analyse incluant 55 études suggere que les demandes
et ’épuisement sont liés positivement et que les ressources et 1’épuisement sont
associé¢s négativement (Crawford et al., 2010). Les analyses montrent aussi que les
relations entre les ressources et 1’engagement sont invariablement positives.
Toutefois, 1’étude de Crawford et collegues (2010) démontre que les relations entre
les demandes et I’engagement varient selon la nature des demandes. Les demandes de
type « obstacle » sont associées négativement a 1’engagement, alors que les demandes
de type « défi » sont liées positivement a I’engagement. Autrement dit, d’apres cette
étude, les retombées découlant des demandes d’emploi dépendent de la nature des
demandes. Selon Crawford et collegues (2010), les demandes d’emploi de type
obstacle (hindrance demands) exigent plus d’efforts et générent plus d’épuisement
chez les employés, car elles nuisent a la réalisation des objectifs de travail et au bien-
étre (par exemple, un role ambigu, conflits émotionnels). Au contraire, les demandes
d’emploi de type défi (challenge demands) représentent une source de motivation
puisqu’elles encouragent le travailleur a se surpasser, a relever des défis, a apprendre
et & croitre (par exemple, charge de travail, pression du temps). Suivant ces résultats,

il est proposé que les obstacles organisationnels percus dans 1’environnement de
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travail de la PJ (par exemple, contraintes organisationnelles, gestion des dossiers
cliniques, violence), en nuisant a la réalisation des objectifs de travail et au bien-étre,

sont en réalité des demandes d’emploi de type obstacle.

Des dizaines d’études documentent les divers effets des demandes d’emploi. A titre
d’exemple, Podsakoff et ai., (2007), dans une méta-analyse regroupant 183 études,
rapportent que les demandes d’emploi de type obstacle sont associées négativement a
la satisfaction au travail, a I’engagement organisationnel et positivement & 1’intention
de quitter son emploi. A I’inverse, les demandes d’emploi de type défi sont reliées
positivement a la satisfaction au travail, 4 I’engagement organisationnel puis
négativement a I’intention de quitter son emploi. Une autre méta-analyse incluant
82 études suggére que les demandes d’emploi de type obstacle sont associées
négativement a la performance via des effets négatifs indirects sur la tension et la
motivation (LePine et al., 2005). En outre, une étude effectuée auprés de
194 employés Belges provenant d’organisations publiques, suggérent que les
travailleurs ayant davantage de ressources en emploi, de demandes de type défi et
moins de demandes de type obstacle affichent une plus grande satisfaction de leurs
besoins psychologiques de compétence et d’autonomie, une meilleure performance au
travail et moins de tensions (De Gieter et al., 2018). L’ensemble de ces résultats
suggeére donc que les demandes d’emploi de type obstacle, contrairement aux
demandes‘de type défi, sont généralement associées a plus de retombées négatives.
Les demandes de type obstacle « puisqu’elles sont évaluées comme pouvant nuire ou
entraver 1’actualisation, tendent a déclencher des émotions négatives (par exemple, la
peur, ’anxiété) et un style d’adaptation centré sur les émotions (par exemple,
rationalisation, retrait de la situation) » (Crawford et al., 2010, p. 837) [traduction
libre]. A la lumiére de certains résultats d’études (par exemple, Crawford et al., 2010,
Podsakoff et al., 2007), il est avantageux pour les gestionnaires de limiter la présence

des demandes de type obstacle en milieu de travail vu les effets déléteres qu’elles



76

occasionnent. Selon les résultats de leur étude et de ceux d’autres études (Deci et
Ryan, 2000b; Fernet et al., 2013; Van den Broeck et al., .10), De Gieter et ses

collégues (2018) concluent que :

Il est trés important de créer des emplois qui offrent aux employés
I’opportunité de satisfaire leurs besoins fondamentaux de compétence et
d’autonomie. Les organisations peuvent viser une meilleure combinaison
entre les ressources en emploi, les demandes de type défi et les demandes
de type obstacle afin de stimuler la satisfaction des Dbesoins
psychologiques (De Gieter et al., 2018, p. 370) » [traduction libre].

Sur la base de I’ensemble de ces nouvelles données, il est possible que ce soit un
déséquilibre entre les ressources en emploi, les demandes en emploi de type obstacle
et les demandes en emploi de type défi qui alimente une frustration des besoins
psychologiques des intervenants, une motivation au travail de moindre qualité et des

problématiques de santé psychologique et de roulement de personnel.

Dans cet ordre d’idée, les analyses démontrent que les intervenants sont grandement
enthousiasmés par la relation d’aide, une demande d’emploi pouvant &tre qualifiée de
type défi : ils disent notamment beaucoup aimer aider les jeunes, faire la différence
auprés d’eux et étre témoins de leur cheminement. Néanmoins, nos données
suggerent que les obstacles organisationnels (source de frustration des besoins
psychologiques) nuisent & la réalisation de la relation d’aide (source principale de
satisfaction des besoins psychologiques des intervenants en PJ). Par exemple, certains
intervenants affirment étre limités dans 1’aide qu’ils peuvent offrir aux clients compte
tenu du manque de ressources et de mbyens. Il est présumé qu’un environnement de
travail misant sur les demandes de type défi, et donc facilitant davantage la relation
d’aide (source de satisfaction des intervenants) pourrait favoriser la satisfaction des

besoins psychologiques des intervenants et faciliter, d’une part, le développement
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d’une motivation plus autodéterminée, et d’autre part, la diminution des

problématiques de santé psychologique et de roulement de personnel.

Le soutien a I’autonomie représente le principal déterminant de la satisfaction des
besoins psychologiques des travailleurs et, par conséquent, de la motivation
autodéterminée au travaﬂ (Deci et al., 1994; Deci et Ryan, 1985, 2000a). C’est pour
cette raison que dans les derni¢res années, la communauté scientifique s’est intéressée
beaucoup au soutien a I’autonomie en milieu de travail. Des recherches (par exemple,
Baard et al., 2004; Deci et al., 2001; Gagné et Deci, 2005) démontrent que les
organisations et les superviseurs peuvent adopter des pratiques de gestion permettant
le soutien a I’autonomie et, par le fait méme, favoriser le bien-étre psychologique et
la performance des employés. Par exemple, la revue de la littérature de Diefendorff et
ses collegues (2018) suggere qu’il est souhaitable de soutenir I’autonomie des
travailleurs en permettarit a ’employ¢ une latitude lors de la réalisation des taches, en
expliquant le sens de la tdche a accomplir, en offrant divers choix significatifs, en
étant empathique envers 1’employ€ et en fournissant de la rétroaction constructive
dans un langage non contrélant. Dans la présente €tude, les intervenants en PJ
témoignent d’ailleurs d’une gestion trés hiérarchique en laissant peu de marge de
manceuvre. Il est possible que ce type de gestion ne permette pas de soutenir
I’autonomie des intervenants en protection de ’enfance et qu’il nuise au bien-tre et
au fonctionnement optimal (par exemple, engagement au travail) des employés. En ce
sens, Baard et ses collégues (2004) ont démontré que les gestionnaires d’institutions
bancaires adoptant un style de gestion soutenant I’autonomie (comparativement aux
gestionnaires adoptant un style de gestion plus contrdlant) ont des travailleurs

affichant des niveaux supérieurs de rendement, d’engagement et de bien-étre.

En plus de mettre en place des pratiques de gestion soutenant I’autonomie, il est

important de concevoir des tiches et des conditions de travail respectueuses des
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besoins psychologiques fondamentaux des intervenants (Gagné et Deci, 2005;
Giintert, 2015). A cet égard, les analyses basées sur un échantillon de 202 répondants
suisses suggerent qu’il est fondamental pour les organisations de concevoir des postes
comprenant une certaine autonomie et des taches diversifiées encourageant les
travailleurs & poser des actions conformes a leurs valeurs (Giintert, 2015). Toutefois,
les données de la présente étude ne démontrent pas un soutien a 1’autonomie au sein
des taches et des conditions de travail en PJ. Les discours des participants révelent
que les limites et contraintes organisationnelles ne permettent pas aux employés
d’agir librement ou en accord avec leurs valeurs. En effet, il semble que les actions
des intervenants en PJ soient posées en fonction de demandes extérieures (objectifs
externes) plutdt qu’en fonction de ce en quoi ils croient (objectifs intériorisés). Selon
la TAD, un faible soutien & I’autonomie limite I’appropriation de 1’activité et diminue
la qualité de la motivation au travail. Le travail d’intervenant en PJ est balisé par
plusieurs lois limitant 1’autonomie. Toutefois, il n’est pas clair pour les intervenants
que les demandes extérieures (comme les contraintes législatives) soutiennent

I’atteinte d’objectifs intériorisés (comme aider la clientéle).

Outre ces éléments, I’étude de Giintert (2015) précise I’importance de donner une
signification au travail. D’aprés cet éutew, il est possible de le faire en expliquant
clairement comment la réalisation de ces tiches, le respect de certains réglements ou
les contraintes législatives soutiennent [’atteinte des objectifs organisationnels,
permettent de contribuer au mieux-&tre de la population ou de la clientéle desservie
ou d’aider les autres employés dans la réalisation de leur propre travail. Cependant,
les discours des intervenants en PJ suggérent qu’il est difficile pour ces derniers de
saisir le sens derriére certaines tAches ou réglementations. A cet effet, les résultats de
la présente ¢étude illustrent que ce sont les contraintes et les procédures

organisationnelles plutdt que le sens qui dictent le travail a effectuer.
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Au moment de I"analyse des entretiens, un troisiéme sous-objectif a émergé, soit la
description des répercussions percues par rapport a I’environnement de travail en
protection de l’enfance. Les données indiquent que certains participants souhaitent
quitter leur poste ou 1’organisation (principale répercussion négative pergue), et ce,
malgré une importante appréciation du mandat de travail (principale répercussion
positive pergue). Plusieurs études (par exemple, Gagné et al., 2008; Gillet, Huart et
al., 2013; Van den Broeck et al.,, 2013) posent I’hypothése que I’engagement
organisationnel est lié 4 la satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux des
travailleurs et & la motivation de nature autodéterminée. D’autres travaux (par
exemple, Gillet, Gagné et al., 2013; Otis et Pelletier, 2005) suggerent également que
plus la motivation au travail est autodéterminée, plus les travailleurs rapportent
I’intention de demeurer dans leur emploi actuel. Il est donc proposé que les
intervenants en PJ rencontrés souhaitent quitter leur poste ou I’organisation, car ils ne
disposent pas de ressources suffisantes dans leur milieu de travail pour accomplir
adéquatement leur mandat de travail (ou gérer les demandes inhérentes au mandat de
travail). En d’autres mots, il semble que la frustration des besoins psychologiques
fondamentaux par 1’environnement de travail (faible soutien a I’autonomie) favorise
une motivation plus contrdlée chez les intervenants et un désir accru de quitter son
poste ou ’organisation, et ce, malgré I’appréciation du mandat de travail. D’autres
¢tudes (par exemple, Ellet et al., 2007; Geoffrion et Ouellet, 2013; Mor Barak et al.,
2006) confirment ce constat en posant I’hypothése que I’environnement de travail de
la PJ serait associ¢ a I’absentéisme, au désir de quitter son emploi et au roulement de
personnel. Néanmoins, le présent essai permet de mieux comprendre pourquoi
I’environnement de travail des intervenants en PJ, tel que décrit par nos participants,

est 1ié a ces effets déléteres.
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4.1 Limites et forces de I’étude

Comme dans toute ¢étude, la présente recherche comprend certaines limites et forces
qui seront soulignées dans les paragraphes suivants. La premiére limite concerne
I’impossibilité de généraliser les résultats obtenus dans I’étude a I’ensemble des
intervenants en PJ. En effet, les intervenants en protection de l;enfance ceuvrent au
sein d’environnements de travail différents, comportant leurs propres irritants et
sources de satisfaction. De plus, des différences individuelles entre intervenants
peuvent influencer le portrait présenté dans cet essai. Toutefois, il est envisageable de
transférer les résultats présentés ci-dessus & une population ou a un contexte similaire

a celui décrit dans I’étude (Fortin et Gagnon, 2016).

La seconde limite de 1’étude est la possibilité d’un biais de sélection. En effet, les
entrevues se sont déroulées dans le cadre d’un projet de recherche portant sur la
violence au travail. Dans un tel contexte, il est probable que les individus souhaitant
participer a la recherche fussent ceux qui présentaient une insatisfaction envers
I’environnement de travail. Dans un tel cas, il est possible que I’environnement de
travail soit décrit de maniére biaisée et négative. La source unique d'information (soit
les discours des participants) fait en sorte qu’il importe de demeurer prudent lors de

I’interprétation des résultats obtenus.

La troisi¢me limite réside dans I’utilisation d’un devis a un seul temps de mesure.
Effectivement, les données recueillies dans la présente étude, en reposant sur un seul
temps de mesure, décrivent un phénomene précis 8 un moment donné dans le temps.
En sachant que la motivation au travail est un processus dynamique (Deci et Ryan,
1985, 2000a; Ryan et Deci, 2017), un tel devis ne permet pas de mesurer 1’évolution

de la motivation au travail dans le temps ni la dynamique entre les motifs de carriere



81

initiaux décrits par les intervenants et les sources de motivation actuelles. Une étude a
devis longitudinal aurait permis de dresser un portrait plus juste dans le temps de
I’évolution de la motivation au travail des intervenants en protection de 1’enfance en
précisant probablement mieux la dynamique entre les motifs de carriére initiaux
décrits par les intervenants et les sources de motivation actuelles (irritants' et
avantages percus dans l’environnement de travail). Puisque les résultats de la
recherche reposent sur un seul temps de mesure, il est de mise, lors de leur
interprétation, d’avoir a I’esprit le fait qu’ils décrivent un phénoméne a un moment

donné dans le temps.

Ajoutons que le devis de recherche qualitatif fournit des informations relativement
limitées quant 2 la relation entre les sources de motivation actuelles des intervenants
en PJ (irritants et avantages pergus de I’environnement) et les problématiques de
santé¢ psychologique et de roulement de personnel en PJ. Le recours a un devis de
recherche quantitatif permettrait, d’une part, d’établir une association entre ces
variables en précisant la nature de la relation entre les sources de motivation actuelles
des intervenants en PJ (irritants et avantages per¢us de l’environnement) et les
problématiques de santé psychologique et de roulement de personnel en PJ. Il pourrait

permettre aussi de définir la force de cette association.

L’examen des motifs de carriére initiaux des intervenants en protection de I’enfance
et des motifs de carriére actuels (irritants et avantages percus dans I’environnement
de travail) est certes pertinent. Toutefois, il fournit des informations relativement
superficielles a propos d’un sujet d’étude tres complexe, soit la motivation au travail.
D’une part, de nombreux éléments peuvent affecter la motivation au travail, dont la
satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux, la rémunération, le leadership,
les caractéristiques liées a ’emploi ou aux tiches et les aspirations individuelles

(Deci et al., 2017). Dans la présente étude, nous nous sommes attardés
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superficiellement a un nombre limité de ces déterminants. Par exemple, nous avons
mis en évidence le fait que la violence indirecte et directe est un des irritants pergus
dans I’environnement de travail. Toutefois, nous ne savons pas précisément comment
la violence indirecte et directe influence la saﬁsfaction des besoins psychologiques
des intervenants et, en retour, leur motivation au travail. En ce sens, la nature du devis
de recherche utilisé ne permet pas d’établir un lien direct entre ’environnement de
travail de la PJ décrit, la satisfaction des besoins psychologiques et la motivation au
travail des intervenants en protection de 1’enfance. Les données de la présente étude
mettent plutdt en lumicre les motifs de carriére initiaux décrits par les intervenants
ainsi que les sources de motivation actuelles (les irritants et avantages pergus dans
I’environnement de travail) influencant la satisfaction des besoins psychologiques des
intervenants. Ainsi, lors de I’interprétation des résultats, il est important de garder en
téte que notre étude présente un nombre limité de déterminants de la motivation au
travail et que la relation entre la satisfaction ou la frustration des besoins
psychologiques des intervenants en PJ par ’environnement de travail (irritants et
avantages pergus dans Ienvironnement de travail) et la motivation au travail de ceux-

ci reste a préciser dans de futures études.

La septiéme limite de 1’étude s’avére la nature rétrospective du premier volet de la
recherche. En effet, les motifs de carriere initiaux ont été récoltés de facon
rétrospective auprés des participants. Une récolte prospective des données, lors du
premier volet de I’étude, aurait limité les biais de rappel et permis d’examiner avec
plus de justesse le désir d’entamer une carriére en protection de 1’enfance chez les

participants.

Malgré les limites identifiées, les résultats de la présente étude sont relativement
conformes aux conclusions des travaux actuels sur la motivation au travail (par

exemple, Baard et collégues, 2004; Fernet et al., 2012; Gillet, Huart et al., 2013;
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Giintert, 2015; Otis et Pelletier, 2005). Effectivement, nos travaux suggérent que
I’environnement de travail, par I’entremise des irritants et des avantages pergus par
les intervenants, a une incidence sur la satisfaction des besoins psychologiques et,
conséquemment, sur la motivation au travail, le bien-étre et le ‘roulement de

personnel.

De méme, nos analyses suggerent que la relation d’aide recélerait le \potentiel de
contribuer de maniére importante a la satisfaction des besoins psychologiques des
intervenants et, en retour, a leur motiVatiqn au travail. A cet égard, nous pensons que
la relation d’aide constitue un levier intéressant pour I’organisation afin de soutenir
I’autonomie des intervenants, favoriser la motivation au travail et réduire les
problématiques de santé psychologiques et de roulement de personnel. Néanmoins,
les résultats de I’étude suggérent que les obstacles organisationnels dans
I’environnement de la PJ nuisent & la réalisation de la relation d’aide et, donc, a la

satisfaction des besoins psychologiques des intervenants.

Comme autre point positif, nous croyons que cette étude vient s'ajouter & un nombre
restreint d’études portant sur les motifs incitant 4 initier une carriére en relation d’aide
et les sources de motivation dans I’environnement de la protection de I’enfance. A
notre connaissance, les nétudes s’intéressent rarement a la motivation de devenir
intervenants et d’aider autrui dans une démarche de changement. En réalité, la plupart
des études (par exemplé, Ryan et al., 2011; Zuroff et al., 2007) s’intéressent
davantage a la motivaﬁon des patients a entreprendre une démarche de changement
~ (comme un plan d’intervention ou une psychothérapie). Pourtant, 1’étude de Lynch et
ses collégues (2005) démontre I’importante influence entre la motivation. du
personnel soignant et la motivation des patients en démarche de changement. Ces
auteurs suggérent plus précisément que la satisfaction des besoins psychologiques

fondamentaux chez le personnel et la motivation au travail de celui-ci ont une
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incidence importante sur la fagcon dont le personnel agit avec les patients. En effet,
une organisation qui soutient I’autonomie de son personnel soignant génére chez ce
dernier plus de comportements qui soutiennent 1’autonomie des patients. De surcroit,
les résultats de 1’étude suggérent que le soutien a 1’autonomie des patients par le
personnel soignant favorise chez ceux-ci une motivation plus autodéterminée lors du

traitement.

4.2 Recherches futures

A la suite des limites énumérées ci-dessus, nous proposons quelques pistes pour des
études a venir. Dans une de celles-ci, il est suggéré d’explorer de facon plus
approfondie les motifs de carriére initiaux et les sources de motivation actuelles des
intervenants en protection de 1’enfance. Par exemple, il pourrait s’agir d’approfondir
comment ’identification personnelle au rdle d’intervenant et les expériences de vie
antérieures (par exemple, des problématiques a 1’enfance) alimentent le désir de
travailler en relation d’aide auprés des enfants en difficulté. Une telle étude
favoriserait une compréhension plus fine des « énergies investies pour initier et
réguler les comportements liés & 1’emploi » (Forest et Mageau, 2008, p. 33) et
préciserait davantage la qualité de la motivation au travail des intervenants en
protection de I’enfance. En ce sens, est-ce que la motivation est saine (elle peut étre
rencontrée dans le travail) et présente une qualité optimale soutenant ainsi la santé
psychologique au travail et le maintien en emploi? Ou bien est-elle malsaine et de
moindre qualité¢ (par exemple, liée a des contingences externes seulement) et
conduisant conséquemmenf a long terme a des difficultés psychologiques (car elle ne

peut étre rencontrée dans le travail) et au roulement de personnel?
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Comme nous I’avons mentionné plus avant, 1’é¢tude démontre que la relation d’aide
est liée grandement a la satisfaction des besoins psychologiques des travailleurs et,
ainsi, a la motivation au travail des intervenants en protection de I’enfance. Toutefois,
la présente étude ne permet pas de cerner précisément comment la grande
appréciation de la relation d’aide alimente la satisfaction des besoins psychologiques
et, conséquemment, la motivation au travail. L’usage d’un devis corrélationnel
permettrait probablement de mieux cerner ces relations et d’identifier la variance
attribuable aux différentes demandes et ressources issues de 1’organisation dans la
motivation au travail des intervenants en PJ. Une telle connaissance pourrait conduire
au développement d’outils spécifiques au milieu de la protectibn de I’enfance visant

soutenir une motivation au travail autodéterminée.

En outre, il serait pertinent d’utiliser un devis longitudinal dans les recherches
futures. D’une part, un tel devis favoriserait une meilleure compréhension de la
dynamique relationnelle entre les sources de frustration et de satisfaction des besoins
psychologiques présentes dans I’environnement en protection de 1’enfance et la
motivation des intervenants en protection de I’enfance. Un autre intérét d’une telle
¢tude longitudinale serait d’examiner I’évolution de la motivation au travail des
intervenants au fil du temps. Disposer d’une connaissance fine de 1’évolution de la
motivation au travail permettrait de valider les conclusions obtenues dans cette étude,
a savoir qu’un environnement de travail ne supportant pas 1’autonomie influence la
motivation initiale au travail des intervenants et facilite, en retour, le développement
de problématiques de santé psychologique et de roulement de personnel. Par exemple,
une telle étude permettrait de comprendre plus clairement comment les obstacles
organisationnels dans 1’environnement de travail influencent I’évolution de la
motivation au travail des intervenants en PJ, et en refour, les problématiques de santé
psychologique et de roulement de personnel observées ainsi que la prestation de

services aupres de la clientéle.
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En terminant, une étude longitudinale portant sur les conséquences du soutien des
activités de relation d’aide par I’environnement de travail de la PJ serait intéressante a
conduire. Sur la base de I’analyse des discours, nous présumons que favoriser un
environnement de travail soutenant la relation d’aide aurait le potentiel de mieux
protéger les intervenants contré I’adversité présente dans I’environnement de travail

en PJ. Cependant, cette présomption mériterait d'étre vérifiée dans une étude future.

4.3  Implications et retombées pratiques

Les résultats de la présente recherche permettent d'améliorer notre compréhension de
la motivation au travail des travailleurs québécois en protection de 1’enfance en nous
intéressant aux motifs de carriére initiaux (pourquoi avoir choisi de travailler en PJ) et
aux sources de motivation actuelles (les irritants et les avantages percus dans
’environnement de travail). A cet égard, I’analyse des discours démontre
I’importance de développer un environnement de travail en PJ ne portant pas obstacle
a la relation d’aide, source principale de satisfaction des intervenants. En effet, le fait
qu’ils aient la possibilité d’exercer la relation d’aide en fonction de leurs valeurs
permettrait possiblement de soutenir une motivation au travail davantage
autodéterminée et, par le fait méme, de faciliter le bien-&tre des employés et leur désir
de demeurer en poste. Une premiére piste d'action permettant le développement d’un
environnement de travail soutenant plus I’autonomie des intervenants serait d’ailleurs
de sensibiliser les gestionnaires, et I’organisation dans son ensemble, a demeurer
attentifs aux besoins, intéréts et expériences des employés (Deci et al., 1994). Bien
que les intervenants aiment la relation d’aide, ils mentionnent que les contraintes
organisationnelles (soit les procédures et les réglements régissant le travail
d’intervention) sont astreignantes. En conséquence, il est suggéré que 1’organisation

réévalue le bien-fondé des procédures et des reéglements actuels en protection de
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I’enfance et exclut les procédures et les réglements jugés non nécessaires. Dans le cas
ou les procédures et réglements sont nécessaires et incontournables, il est pertinent
selon la TAD d’expliquer le sens derricre la tiche et d’adopter une attitude

empathique envers I’employé (Baard et al., 2004; Giinter, 2015).

Dans le but de favoriser 1’autonomie chez les employés, 1’organisation aurait
avantage a offrir plus de latitude aux intervenants lors de la réalisation de leur mandat
de travail (Gilinter, 2015). Il peut s’agir d’offrir un choix a I’employé parmi un
ensemble de tiches a effectuer, de distribuer les dossiers en fonction des intéréts ou
des forces de I’employé ou d’expliquer le sens derriére une tache (Baard et al., 2004;
Deci et al., 2001; Gagné et Deci, 2005; Giinter, 2015). En outre, les intervenants
dénoncent le support clinique offert en protection de 1’enfance. Il est donc
recommandé que les gestionnaires offrent un soutien clinique qui soit respectueux des
besoins psychologiques aux travailleurs en PJ (Baard et al., 2004; Sheldon et al.,
2003). Par exemple, les gestionnaires péuvent soutenir les activités cliniques en
accordant davantage de stabilité aux intervenants et a la clientéle au sein des unités de
travail, en encourageant I’offre de services qui tient compte des données probantes
sur la relation d’aide ou en adoptant des attitudes plus empathiques et moins

contrdlantes envers les employés.

Les discours indiquent que plusieurs intervenants vivent du stress au travail en
protection de I’enfance. Le «Job Demands-Resources model » présume que
I’interaction entre les demandes en emploi et les ressources permet une meilleure
compréhension du stress professionnel et de la motivation au travail (Bakker,
Demerouti, De Boer et al., 2003; Bakker, Demerouti, Taris et al., 2003). Les résultats
de la présente étude suggérent que les demandes trop élevées et le manque de
ressources liées au travail en PJ réduisent la qualité de la motivation au travail des

intervenants, par ’entremise de la réponse partielle aux besoins psychologiques, et
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encouragent 1’émergence de problémes de santé psychologique et de roulement de
personnel. En ce sens, une deuxi¢me piste d'action consisterait a offrir plus de
ressources aux intervenants afin de faire face aux demandes du milieu de la PJ et
donc de favoriser la relation d’aide. Cette piste d’action permettrait d’améliorer la
qualité de la motivation au travail des intervenants, par I’intermédiaire de la réponse
aux besoins psychologiques, et de limiter les problématiques de santé psychologique
et de roulement de personnel. Giintert (2015) a bien démontré I’importance de
concevoir des conditions de travail facilitant la satisfaction des besoins

psychologiques fondamentaux des employés.

Dans le but d’accorder des ressources aux intervenants (et de satisfaire les besoins
psychologiques des intervenants) afin que ceux-ci puissent affronter les demandes
d’emploi, il est suggéré d’offrir des conditions organisationnelles favorisant
davantage la relation d’aide (Giintert, 2015). En ce sens, il peut s’agir d’embaucher
des employés pour les tiches administratives et de nouveaux intervenants, de réduire
la quantité de dossiers par intervenant, de limiter la rotation des dossiers entre les
intervenants ou de fournir des ressources assurant la protection physique et
psychologique des employés (par exemple, agents de sécurité additionnels,
supervision clinique empathique, locaux adaptés aux problématiques rencontrées par
la clientele). Bien que les contraintes budgétaires présentes dans le secteur public
puissent rendre difficile I’application de I’ensemble de ces ressources, il est important
de sensibiliser les gestionnaires a 1’importance de la principale ressource en
protection de I’enfance, soit la relation d’aide. En effet, nos données suggérent que la
relation d’aide est un levier important de la satisfaction des besoins psychologiques
des intervenants et de la motivation au travail. Ainsi, les gestionnaires se doivent
d’étre sensibles aux conditions organisationnelles soutenant 1’autonomie des
intervenants et de chercher a les offrir dans la mesure du possible (Giinter, 2015). En

effet, il a ¢été démontré que le soutien & l'autonomie par 1’environnement
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organisationnel facilite la motivation autodéterminée au travail (Baard et al., 2004;
Deci et al., 2001; Gagné et Deci, 2005) et limite, en retour, les problémes colteux de
santé psychologique (Fernet, 2013; Fernet et al., 2012; Nie et al., 2015; Trépanier et
al., 2013) et de rotation de personnel (Gillet, Gagné et al., 2013; Otis et Pelletier,
2005). / |

En somme, l’organisation en protection de 1’enfance doit développer un
environnement de travail en PJ qui ne fait pas obstacle a la relation d’aide et
I’encourage en offrant plus de ressources aux intervenants afin qu’ils puissent
répondre aux demandes en emploi. De cette maniére, il sera possible de mieux
soutenir a travers le temps la motivation initiale des employés par le biais de la
satisfaction des besoins psychologiques et de limiter le risque de développement de

problématiques de santé psychologique et de roulement de personnel.



CHAPITRE V

CONCLUSION

Dans les derni¢res années, les écrits se sont intéressés aux problématiques rencontrées
par les intervenants en PJ. Ces €écrits dénoncent entre autres des problématiques de
santé psychologique et de roulement de personnel. Ce que 1’on sait & ce jour est que
I’environnement de travail, caractérisé par de la violence et un contexte d’autorité, est
responsable des problématiques de santé psychologique et de roulement de personnel
en PJ. Ce qui est moins bien connu est la mani¢re dont I’environnement de travail
influence le développement de ces problématiques en protection de I’enfance. Des
recherches (par exemple, Fernet et al., 2012; Otis et Pelletier, 2005) suggérent que la
motivation au travail pourrait constituer une variable médiatrice entre les ressources
disponibles d’un emploi et les problématiques de santé psychologique et de roulement
de personnel en PJ. L'étude conduite dans le cadre de cet essai doctoral s'est inscrite
dans un effort d’explorer la motivation au travail en s'intéressant aux motifs de
carriere initiaux (pourquoi avoir choisi de travailler en PJ) et aux sources de
motivation actuelles (les irritants et les avantages percus dans 1’environnement de
travail) des travailleurs québécois en protection de I’enfance. En utilisant la TAD
(Deci et Ryan, 1985, 2000a), I’analyse des discours démontre, d’une part, que
I’environnement de travail fait souvent obstacle a la relation d’aide et d’autre part,
que les ressources sont insuffisantes en protection de 1’enfance pour répondre aux
demandes en emploi et faciliter la réalisation de la relation d’aide. A cet égard, il est

recommandé d’élaborer un environnement qui ne porte pas obstacle a la réalisation
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des demandes d’emploi de type défi, telle que la relation d’aide, mais la facilite plut6t

en offrant davantage de ressources en emploi aux intervenants.

Nous présumons que cela permettrait de mieux soutenir le bien-étre et le désir de
demeurer en poste des intervenants en satisfaisant leurs besoins psychologiques
fondamentaux et en favorisant une motivation plus autodéterminée. Nous avons
montré qu’élaborer un environnement de travail soutenant davantage la relation
d’aide aurait le potentiel de mieux protéger les intervenants contre 1’adversité
présente dans ’environnement de travail en PJ. Toutefois, de futures études seront
nécessaires pour cerner précisément comment la grande appréciation de la relation
d’aide alimente la satisfaction des besoins psychologiques et, conséquemment, la

motivation au travail.



ANNEXE A

GUIDE D’ENTREVUE DESTINE AUX INTERVENANTS — EN ARRET DE
TRAVAIL (GEOFFRION, 2015)

Date de I’entrevue (jj-mm-aaaa) :

Numéro du participant :

Sexe du participant :

Fonction du participant :

Evaluatrice :

Introduction :

e [S’adressant a I’enregistreuse] Je suis (nom de I’interviewer), nous sommes le
(date) et je suis avec le participant (prénom du participant). Bonjour (prénom
du participant), nous allons aujourd’hui discuter de votre carriére au Centre
Jeunesse. Le but de cette entrevue est de connaitre et de comprendre les effets
du travail comme intervenant en Centre Jeunesse. Conséquemment, nous
désirons savoir comment les contraintes inhérentes a ce travail vous affectent
et si tel est le cas, comment vous leur faites face. Il n’y a pas de bonnes ou de
mauvaises réponses. Toutefois, je compte sur votre franchise tout au long de
I’entrevue, car vos pensées et opinions m’intéressent. L’entrevue aura une
durée maximale de 2 heures. A tout moment, vous pouvez cesser I’entrevue.
Je vous rappelle que les informations dévoilées resteront confidentielles. Une
fois retranscrit, ’enregistrement sera détruit et le verbatim sera anonymisé.

e Avez-vous des questions avant de commencer I’entrevue?
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Partie 1 : Carriére
Commengons par quelques questions quant a votre carriére professionnelle :

1. Parlez-moi des raisons qui vous ont incités a travailler pour les Centres
Jeunesse?

Relances possibles : ;
o Qu’est-ce qui vous incite a travailler en relation d’aide en contexte
d’autorité?
o Pourquoi avoir choisi les enfants en difficulté?
o Comment votre formation vous a-t-elle préparé a cette carriére?
o Avez-vous des spécialités cliniques? '
o Qu'est-ce que vous aimez de votre travail?
o Qu'est-ce que vous aimez moins ou n'aimez pas de votre travail?
o Quel était I'élément le plus important de votre travail a vos yeux?

2. Quel est votre parcours au sein des CJ?

Eléments recherchés : fonctions occupées, changement d’équipes, changements
de clientéle, de [’entrée a aujourd’hui

Relances possibles :
o Ou vous voyez-vous professionnellement a long terme?
3. Selon vous, quel est votre réle comme intervenant?
Eléments recherchés : perception du réle, des pouvoirs, de la capacité d’aider
Relances possibles :
o Comment percevez-vous votre mandat?

o A quel point croyez-vous pouvoir aider vos clients?
o Quel sens donnez-vous a votre travail?

4. Comment votre perception de votre role a-t-elle évolué au cours de votre
carriére?
Eléments recherchés : influence de 1’équipe mandat, de la clientéle

Relances possibles :
o Comment votre réle a-t-il changé en changeant d’équipe, de mandat?
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o Pouvez-vous me raconter une (ou des) expérience que vous avez trouvée
comme étant satisfaisante?

o Pouvez-vous me raconter une (ou des) expérience que vous avez trouvée
comme étant insatisfaisante?

o Echec et succés thérapeutiques?

Comment vous sentez-vous aujourd’hui par rapport a votre travail?

o Est-ce qu'il y a des éléments que vous aimeriez changer de votre travail?
Si oui, lesquels et comment?

O

5. Quelle place occupe le travail dans votre vie?

Relances possibles :
o Quelle est l'importance que vous accordez au travail dans votre vie?

a) Parlez-moi de I’évolution de cette place occupée par le travail dans votre
vie depuis le début de votre carriére au CJ.

Partie 2 : Lors de I’arrét de travail

Au cours de votre carriére, vous avez été en arrét de travail pour des motifs d’ordre
psychologique. J aimerais maintenant discuter de cet arrét, de ses conséquences et de
votre retour au travail.

1. Dans un premier temps, décrivez-moi les circonstances qui ont mené a cet
arrét. \

Relances possibles
o Racontez-moi briévement ce qui s est passé lors de [’événement
o Racontez-moi comment cela s est passé tout de suite apreés [’événement
o Qu’avez-vous ressenti apreés |’événement?

2. Comment vous sentez-vous depuis que vous étes en arrét de travail?

Eléments recherchés : le vécu, I'expérience, les comportements, les réactions,
[’état d’esprit du participant durant la période d’arrét de travail

Relances possibles
o En quoi ceci est différent d’avant votre arrét?
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Comment se passe votre convalescence?
Eléments recherchés : aide regu, soutien, procédures administratives

Relances possibles
o Quel est le bilan du soutien offert?

Est-ce que cet arrét a modifié votre perception du travail? Si oui, comment?
Eléments recherchés : comparaison avec avant [’arrét de travail

Relances possibles

o De facon générale, que pensiez-vous de votre travail avant votre arret de
travail? Que pensez-vous maintenant? ' :

o Comment cet arrét a affecté votre perception de votre réle en tant
qu’intervenant en Centre Jeunesse?

o Comment voyez-vous votre travail depuis que vous étes arrété?

o Pensez-vous changer votre approche avec vos clients, collégues ou
employeur? Si oui, comment?

o Est-ce que vous avez l'impression que cet incident a change/modzf 1é vos
valeurs au travail? Comment?

o Quelle place prend le travail maintenant dans votre vte7 Qu’est-ce que
signifie le travail pour vous maintenant?

Envisagez-vous un retour au travail? Si oui, comment percevez-vous ce
retour?

Eléments recherchés : comment le processus s’est déroulé, les démarches et
comment cela a été pergu par le participant

Relances possibles :

o Quelles ont été les étapes?

o Qui a été impliqué dans les discussions?

o Qui s’est occupé des procédures?

o Est-ce qu’on vous a offert des aménagements (retour progressif, transfert,
etc.)? |

o Avez-vous apprécié les amenagements ou non? Est-ce que cela a 6té
aidant?
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Avez-vous déja été en arrét de travail avant Parrét actuel? Si oui, racontez-
moi briévement comment cela s’est passé.

Relances possibles :
o Quels étaient les motifs, les circonstances?
o Comment s’est passé le retour au travail?

Partie 3 : Violence directe et indirecte

Les

intervenants en Centre Jeunesse doivent souvent composer avec les

comportements agressifs de leur clientéle. J'aimerais aborder maintenant avec vous
cette réalité de votre travail.

1.

3.

Au cours de votre carriére, avez-vous été confronté a des actes de violence?
Si oui, racontez-moi I’événement de violence le plus marquant que vous avez
vécu au cours de votre carriécre au CJ. J’aimerais connaitre les

circonstances, vos perceptions quant a la violence vécue et vos sentiments
face a cet événement.

Relances possibles :
o Comment interprétez-vous cette violence?
o Expliquez-moi pourquoi cet événement est le plus marquant

Comment cette violence vous affecte-t-elle au plém professionnel?

Relances possibles :
o Comment cette violence affecte-t-elle votre réle?
o Comment cette violence affecte-t-elle la perception de votre travail?
o Comment cette violence affecte-t-elle vos interactions avec la clientéle?
o Comment cette violence affecte-t-elle votre relation d’aide, prestation de
service?

Comment cette violence affecte-t-elle votre approche avec la clientéle?

¢}

Et au plan personnel?

Relances possibles :
o Comment cette violence affecte-t-elle la perception de vous-méme?

o Comment cette violence affecte-t-elle vos interactions avec votre
entourage?

o Comment cette violence affecte-t-elle vos interactions avec des étrangers?
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o Comment cette violence affecte-t-elle vos habitudes de vie?
o Comment cette violence affecte-t-elle vos valeurs, vos perceptions du
monde?

4. De facon générale, comment composez-vous avec la violence a laquelle vous
étes confronté dans le cadre de votre travail?

a) Parlez-moi de I’évolution de vos réactions face a cette violence (depuis le
début de votre carriére au CJ).

Partie 4 : Exposition matérielle traumatique

Les intervenants en Centre Jeunesse sont confrontés aux quotidiens a des récits de
maltraitance envers les enfants ou a des récits de comportements a risque.de certains
enfants. J aimerais aborder maintenant avec vous cette réalité de votre travail.

1. Au cours de votre carriére, avez-vous été confronté a des problématiques
qui vous ont marqué? Si oui, j’aimerais connaitre les circonstances, vos
perceptions quant a celle qui vous a le plus marqué et vos sentiments face a
cette situation. ‘

Relances possibles :
o Expliquez-moi pourquoi cette situation est la plus marquante

2. Comment cet événement vous a affecté au plan personnel (si pas abordé
dans la question précédente)?

Relances possibles :

o Comment cette problématique a-t-elle affecté votre réle?

o Comment cette problématique a-t-elle affecté la perception de votre
travail?

o Comment cette problématique a-t-elle affecté vos interactions avec la
clientele? B

o Comment cette problématique a-t-elle affecté votre relation d’aide,
prestation de service?

o Comment cette problématique a-t-elle affecté votre approche avec la
clientele?
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3. Et au plan professionnel?

Relances possibles :

o Comment cette problématique a-t-elle affecté la perception de vous-
méme?

o Comment cette problématique a-t-elle affecté vos interactions avec votre
entourage?

o Comment problématique a-t-elle affecté vos interactions avec des
étrangers?

o Comment problématique a-t-elle affecté vos habitudes de vie?

o Comment problématique a-t-elle affecté vos valeurs, vos perceptions du
monde?

4. Comment composez-vous avec la souffrance de vos clients a laquelle vous
étes confronté dans votre travail?

a) Parlez-moi de I’évolution de vos réactions a cette souffrance / difficultés
(depuis que vous avez débuté votre carriére jusqu’a présent).

Partie S : Imputabilité

Les intervenants en Centre Jeunesse sont imputables des actions qu’ils posent dans le
cadre de leur travail. J’aimerais maintenant aborder avec vous cette réalité de votre
travail.

1. Qu’est-ce que 'imputabilité pour vous?

a) Décrivez-moi une situation ou vous avez dii répondre de vos actes.

2. En général, comment cette imputabilité vous affecte au plan professionnel?

Relances possibles :
o Comment l'imputabilité affecte-t-elle votre réle?
o Comment 'imputabilité affecte-t-elle la perception de votre travail?
o Comment l'imputabilité affecte-t-elle vos interactions avec la clientéle?
o Comment l'imputabilité affecte-t-elle votre relation d’aide, prestation de
service?
o Comment ['imputabilité affecte-t-elle votre approche avec la clientéle?
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3. Et au plan personnel?
Relances possibles :

o Comment l’imputabilité affecte-t-elle la perception de vous-méme?

o Comment [imputabilité affecte-t-elle vos interactions avec votre
entourage? .

o Comment ['imputabilité affecte-t-elle vos interactions avec des étrangers?

Comment I’imputabilité affecte-t-elle vos habitudes de vie?

o Comment !'imputabilité affecte-t-elle vos valeurs, vos perceptions du
monde?

O

4. Comment composez-vous avec Pimputabilité qui est rattachée a votre
travail?

a) Parlez-moi de [D’évolution de vos perceptions et réactions face a cette
composante dans votre travail (depuis que vous avez débuté votre carriére
jusqu’a présent).

Partie 6 : Perception du milieu quant aux difficultés inhérentes au travail en CJ
Les prochaines questions portent sur votre milieu de travail direct.

1. Selon vous, comment est percu un intervenant touché par un acte de
violence ...

a) Par ses collegues?
b) Par le supérieur immédiat?
¢) ParI’organisation?

2. Selon vous, comment est percu un intervenant qui se plaint de la violence en
milieu de travail ...

a) Par ses collegues?
b) Par le supérieur immédiat?
c) Parl’organisation?
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3. Selon vous, comment est percu un intervenant qui a connu un arrét de
travail pour motif d’ordre psychologique ... :

a) Par ses collegues?
b) Par le supérieur immédiat?
¢) Par ’organisation?

4. Est-ce qu’il y a des choses qui devraient étre changées ou qui pourraient étre
améliorées quant a I’exposition a la violence et au stress au travail?

5. Y a-t-il des points qui n’ont pas été abordés et dont vous aimeriez parler
concernant les contraintes inhérentes au travail en CJ?

Impressions/commentaires de I’évaluatrice :

Autoévaluation de ’intervieweuse :



ANNEXE B

GUIDE D’ENTREVUE DESTINE AUX INTERVENANTS — PAS EN ARRET DE
' TRAVAIL (GEOFFRION, 2015)

Date de ’entrevue (jj-mm-aaaa) :

Numéro du participant :

Sexe du participant :

Fonction du participant :

Evaluatrice :

Introduction :

e [S’adressant a I’enregistreuse] Je suis (nom de I’interviewer), nous sommes le
(date) et je suis avec le participant (prénom du participant). Bonjour (prénom
du participant), nous allons aujourd’hui discuter de votre carriére au Centre
Jeunesse. Le but de cette entrevue est de connaitre et de comprendre les effets
du travail comme intervenant en Centre Jeunesse. Conséquemment, nous
désirons savoir comment les contraintes inhérentes a ce travail vous affectent
et si tel est le cas, comment vous leur faites face. Il n’y a pas de bonnes ou de
mauvaises réponses. Toutefois, je compte sur votre franchise tout au long de
I’entrevue, car vos pensées et opinions m’intéressent. L’entrevue aura une
durée maximale de 2 heures. A tout moment, vous pouvez cesser I’entrevue.
Je vous rappelle que les informations dévoilées resteront confidentielles. Une
fois retranscrit, I’enregistrement sera détruit et le verbatim sera anonymis€.

e Avez-vous des questions avant de commencer 1’entrevue?
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Partie 1 : Carriére

Commengons par quelques questions quant a votre carriére professionnelle :

1. Parlez-moi des raisons qui vous ont incités a travailler pour les Centres
Jeunesse?

Relances possibles :
o Qu’est-ce qui vous incite a travailler en relation d’aide en contexte
d’autorité?
o Pourquoi avoir choisi les enfants en difficulté?
o Comment votre formation vous a-t-elle préparé a cette carriére?
o Avez-vous des spécialités cliniques?
o Qu'est-ce que vous aimez de votre travail?
o Qu'est-ce que vous aimez moins ou n'aimez pas de votre travail?
o Quel est l'élément le plus important de votre travail a vos yeux?

2. Quel est votre parcours au sein des CJ?

Eléments recherchés : fonctions occupées, changement d’équipes, changements
de clientéle, de [’entrée a aujourd’hui

Relances possibles :
o Ou vous voyez-vous professionnellement a long terme?
3. Selon vous, quel est votre réle comme intervenant?
Eléments recherchés : perception du réle, des pouvoirs, de la capacité d’aider
Relances possibles :
o Comment percevez-vous votre mandat?

o A quel point croyez-vous pouvoir aider vos clients?
o Quel sens donnez-vous a votre travail?

4. Comment cette perception de votre role comme intervenant a-t-elle évolué
au cours de votre carriére?
Eléments recherchés : influence de 1’équipe mandat, de la clientéle

Relances possibles :
o Comment votre role a-t-il changé en changeant d’équipe, de mandat?
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o Pouvez-vous me raconter une (ou des) expérience que vous avez trouvée
comme étant satisfaisante?

o Pouvez-vous me raconter une (ou des) expérience que vous avez trouvée
comme étant insatisfaisante?

o Echec et succés thérapeutiques?

o Comment vous sentez-vous aujourd hui par rapport a votre travail?

o Est-ce qu'il y a des éléments que vous aimeriez changer de votre travail?
Si oui, lesquels et comment?

5. Quelle place occupe le travail dans votre vie?

Relances possibles :
o Quelle est l'importance que vous accordez au travail dans votre vie?

a) Parlez-moi de I’évolution de cette place occupée par le travail dans votre
vie depuis le début de votre carriére au CJ.

Partie 2 : Violence directe et indirecte

Les intervenants en Centre Jeunesse doivent souvent composer avec les
comportements agressifs de leur clientéle. J'aimerais aborder maintenant avec vous
cette réalité de votre travail.

1. Au cours de votre carriére, avez-vous été confronté a des actes de violence?
Si oui, racontez-moi I’événement de violence le plus marquant que vous avez
vécu au cours de votre carriére au CJ. Jaimerais connaitre les
circonstances, vos perceptions quant a la violence vécue et vos sentiments
face a cet événement.

Relances possibles :
o Comment interprétez-vous cette violence?
o Expliquez-moi pourquoi cet événement est le plus marquant?

2. Comment cette violence vous affecte-t-elle au plan professionnel?

Relances possibles :
o Comment cette violence affecte-t-elle votre réle?
o Comment cette violence affecte-t-elle la perception de votre travail?
o Comment cette violence affecte-t-elle vos interactions avec la clientéle?
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o Comment cette violence affecte-t-elle votre relation d’aide, prestation de
service?

o Comment cette violence affecte-t-elle votre approche avec la clientéle?

3. Et au plan personnel?

Relances possibles :

o Comment cette violence affecte-t-elle la perception de vous-méme?

o Comment cette violence affecte-t-elle vos interactions avec votre
entourage?

o Comment cette violence affecte-t-elle vos interactions avec des étrangers?

o Comment cette violence affecte-t-elle vos habitudes de vie?

o Comment cette violence affecte-t-elle vos valeurs, vos perceptions du
monde?

4. De facon générale, comment composez-vous avec la violence a laquelle vous
étes confronté dans le cadre de votre travail?

a) Parlez-moi de I’évolution de vos réactions face a cette violence (depuis le
début de votre carriere au CJ).

Partie 3 : Exposition matérielle traumatique

Les intervenants en Centre Jeunesse sont confrontés aux quotidiens a des récits de
maltraitance envers les enfants ou a des récits de comportements a risque de certains
enfants. J aimerais aborder maintenant avec vous cette réalité de votre travail.

1. Au cours de votre carriére, avez-vous été confronté a des problématiques
9
qui vous ont marqué? Si oui, j’aimerais connaitre les circonstances, vos

perceptions quant a celle qui vous a le plus marqué et vos sentiments face a
cette situation.

Relances possibles : :
o Expliquez-moi pourquoi cette situation est la plus marquante
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2. Comment cet événement vous a affecté au plan personnel (si pas abordé
dans la question précédente)?

Relances possibles :

)
o

o

Comment cette problématique a-t-elle affecté votre role?

Comment cette problématique a-t-elle affecté la perception de votre
travail?

Comment cette problématique a-t-elle affecté vos interactions avec la
clientéle?

Comment cette problématique a-t-elle affecté votre relation d’aide,
prestation de service?

Comment cette problématique a-t-elle affecté votre approche avec la
clientéle?

3. Et au plan professionnel?

Relances possibles :

o}

Comment cette problématique a-t-elle affecté la perception de vous-
méme?

Comment cette problématique a-t-elle affecté vos interactions avec votre
entourage?

Comment cette problématique a-t-elle affecté vos interactions avec des
étrangers?

Comment cette problématique a-t-elle affecté vos habitudes de vie?
Comment cette problématique a-t-elle affecté vos valeurs, vos perceptions
du monde?

4. Comment composez-vous avec la souffrance de vos clients a laquelle vous
étes confronté dans votre travail?

a) Parlez-moi de I’évolution de vos réactions a cette souffrance / difficultés
(depuis que vous avez débuté votre carriére jusqu’a présent).
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Partie 4 : Imputabilité
Les intervenants en Centre Jeunesse sont imputables des actions qu’ils posent dans le
cadre de leur travail. J aimerais maintenant aborder avec vous cette réalité de votre

travail.

1. Qu’est-ce que ’imputabilité pour vous?

a) Décrivez-moi une situation ot vous avez dii répondre de vos actes.

b) En général, comment cette imputabilité vous affecte au plan professionnel?

Relances possibles :

©)

O]
@)
O

(@]

Comment l’'imputabilité affecte-t-elle votre réle?

Comment [’imputabilité affecte-t-elle la perception de votre travail?
Comment [’imputabilité affecte-t-elle vos interactions avec la clientéle?
Comment 'imputabilité affecte-t-elle votre relation d’aide, prestation de
service?

Comment I’imputabilité affecte-t-elle votre approche avec la clientéle?

¢) Etauplan personnel?

Relances possibles :

O
)

O
)
O

Comment ['imputabilité affecte-t-elle la perception de vous-méme?
Comment [’'imputabilité affecte-t-elle vos interactions avec votre
entourage?

Comment I’imputabilité affecte-t-elle vos interactions avec des étrangers?
Comment [’imputabilité affecte-t-elle vos habitudes de vie?

Comment I'imputabilité affecte-t-elle vos valeurs, vos perceptions du
monde?

2. Comment composez-vous avec limputabilité qui est rattachée a votre
travail?

Y

a) Parlez-moi de évolution de vos perceptions et réactions face a cette
composante dans votre travail (depuis que vous avez débuté votre carriére
jusqu’a présent).



107

Partie 5 : Perception du milieu quant aux difficultés inhérentes au travail en CJ'
Les prochaines questions portent sur votre milieu de travail direct.

1.

Selon vous, comment est percu un intervenant touché par un acte de
violence ...

a) Par ses collégues?
b) Par le supérieur immédiat?
¢) ParI’organisation?

Selon vous, comment est percu un intervenant qui se plaint de la violence en
milieu de travail ..

a) Parses collegues?
b) Par le supérieur immédiat?
c) Par’organisation?

Selon vous, comment est percu un intervenant qui a connu un arrét de
travail pour motif d’ordre psychologique ...

a) Par ses collegues?
b) Par le supérieur immédiat?
¢) Par’organisation?

Est-ce qu’il y a des choses qui devraient étre changées ou qui pourraient étre
améliorées quant a ’exposition a la violence et au stress au travail?

Y a-t-il des points qui n’ont pas été abordés et dont vous aimeriez parler
concernant les contraintes inhérentes au travail en CJ?

Impressions/commentaires de I’évaluatrice :

Autoévaluation de I’intervieweuse :



ANNEXE C

GUIDE D’ENTREVUE DESTINE AUX INTERVENANTS — RETOUR AU
TRAVAIL (GEOFFRION, 2015)

Date de I’entrevue (jj-mm-aaaa) :

Numéro du participant :

Sexe du participant :

Fonction du participant :

Evaluatrice :

Introduction :

e [S’adressant a I’enregistreuse] Je suis (nom de I’interviewer), nous sommes le
(date) et je suis avec le participant (prénom du participant). Bonjour (prénom
du participant), nous allons aujourd’hui discuter de votre carriere au Centre
Jeunesse. Le but de cette entrevue est de connaitre et de comprendre les effets
du travail comme intervenant en Centre Jeunesse. Conséquemment, nous
désirons savoir comment les contraintes inhérentes a ce travail vous affectent
et si tel est le cas, comment vous leur faites face. Il n’y a pas de bonnes ou de
mauvaises réponses. Toutefois, je compte sur votre franchise tout au long de
I’entrevue, car vos pensées et opinions m’intéressent. L’entrevue aura une
durée maximale de 2 heures. A tout moment, vous pouvez cesser I’entrevue.
Je vous rappelle que les informations dévoilées resteront confidentielles. Une
fois retranscrit, ’enregistrement sera détruit et le verbatim sera anonymisé.

e Avez-vous des questions avant de commencer 1’entrevue?
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Partie 1 : Carriére
Commengons par quelques questions quant a votre carriére professionnelle :

1.

Parlez-moi des raisons qui vous ont incités a travailler pour les Centres
Jeunesse? ‘

Relances possibles :
o Qu’est-ce qui vous incite a travailler en relation d’aide en contexte
d’autorité?
o Pourquoi avoir choisi les enfants en difficulté?
o Comment votre formation vous a-t-elle préparé a cette carriére?
o Avez-vous des spécialités cliniques? ’
o Qu'est-ce que vous aimez de votre travail?
o Qu'est-ce que vous aimez moins ou n'aimez pas de votre travail?
o Quel était l'élément le plus important de votre travail a vos yeux?

Quel est votre parcours au sein des CJ?

Eléments recherchés : fonctions occupées, changement d’équipes, changements
de clientéle, de ’entrée a aujourd’hui

Relances possibles :
o Ou vous voyez-vous professionnellement a long terme?

Selon vous, quel est votre role comme intervenant?

Eléments recherchés : perception du réle, des pouvoirs, de la capacité d’aider

Relances possibles :
o Comment percevez-vous votre mandat?
o A quel point croyez-vous pouvoir aider vos clients?
o Quel sens donnez-vous a votre travail?

Comment votre perception de votre role a-t-elle évolué au cours de votre
carriére?
Eléments recherchés : influence de I’équipe mandat, de la clientéle

Relances possibles :
o Comment votre réle a-t-il changé en changeant d’équipe, de mandat?
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o Pouvez-vous me raconter une (ou des) expérience que vous avez trouvée
comme étant satisfaisante?

o Pouvez-vous me raconter une (ou des) expérience que vous avez trouvée
comme étant insatisfaisante?

o Echec et succés thérapeutiques?

Comment vous sentez-vous aujourd’hui par rapport a votre travail?

o Est-ce qu'il y a des éléments que vous aimeriez changer de votre travail?
Si oui, lesquels et comment?

0]

S. Quelle place occupe le travail dans votre vie?

Relances possibles :
o Quelle est I’importance que vous accordez au travail dans votre vie?

a) Parlez-moi de ’évolution de cette place occupée par le travail dans votre
vie depuis le début de votre carriére au CJ.

Partie 2 : Lors de arrét de travail

Au cours de votre carriere, vous avez été en arrét de travail pour des motifs d’ordre
psychologique. J’aimerais maintenant discuter de cet arrét, de ses conséquences et de
votre retour au travail.

1. Dans un premier temps, décrivez-moi les circonstances qui ont mené a cet
arrét.

Relances possibles

o Racontez-moi briévement ce qui s’est passé lors de [’évenement
o Racontez-moi comment cela s’est passé tout de suite apreés |’événement
o Qu’avez-vous ressenti aprés |’événement?

2. Comment vous sentez-vous depuis votre retour au travail suite a cet arrét?

Eléments recherchés : le vécu, l’expérience, les comportements, les réactions,
[’état d’esprit du participant durant la période d’arrét de travail

Relances possibles
o En quoi ceci est différent d’avant votre arrét?
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3. Comment s’est passée votre convalescence?

Eléments recherchés : aide regu, soutien, procédures administratives

Relances possibles

o

Quel est le bilan du soutien offert?

Est-ce que cet arrét a modifié votre perception du travail? Si oui, comment?

Eléments recherchés : comparaison avec avant [’arrét de travail

Relances possibles

o

De fagon générale, que pensiez-vous de votre travail avant votre arrét de
travail? Que pensez-vous maintenant?

Comment cet arrét a affecté votre perception de votre réle en tant
qu’intervenant en Centre Jeunesse?

Comment voyez-vous votre travail depuis que vous étes arrété?
Pensez-vous changer votre approche avec vos clients, collégues ou
employeur? Si oui, comment?

Est-ce que vous avez l'impression que cet incident a changé/modifié vos
valeurs au travail? Comment?

Quelle place prend le travail maintenant dans votre vie? Qu’est-ce que
signifie le travail pour vous maintenant?

Envisagiez-vous un retour au travail durant votre arrét?

Avez-vous déja été en arrét de travail avant P’arrét mentionné? Si oui,
racontez-moi bri¢vement comment cela s’est passé.

Relances possibles :

o

Quels étaient les motifs, les circonstances?

o Comment s’est passé le retour au travail?
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Partie 3 : Violence directe et indirecte

Les intervenants en Centre Jeunesse doivent souvent composer avec les
comportements agressifs de leur clientéle. J aimerais maintenant aborder avec vous
cette réalité de votre travail.

1. Au cours de votre carriére, avez-vous été confronté a des actes de violence?
Si oui, racontez-moi I’événement de violence le plus marquant que vous avez
vécu au cours de votre carriére au CJ. J’aimerais connaitre les
circonstances, vos perceptions quant a la violence vécue et vos sentiments
face a cet événement.

Relances possibles :

O
)

Comment interprétez-vous cette violence?
Expliquez-moi pourquoi cet événement est le plus marquant

2. Comment cette violence vous affecte-t-elle au plan professionnel?

Relances possibles :

)

O
@)
O

O

Comment cette violence affecte-t-elle votre role?

Comment cette violence affecte-t-elle la perception de votre travail?
Comment cette violence affecte-t-elle vos interactions avec la clientéle?
Comment cette violence affecte-t-elle votre relation d’aide, prestation de
service?

Comment cette violence affecte-t-elle votre approche avec la clientéle?

3. Etau plan personnel?

Relances possibles :
o Comment cette violence affecte-t-elle la perception de vous-méme?
o Comment cette violence affecte-t-elle vos interactions avec votre
entourage?
o Comment cette violence affecte-t-elle vos interactions avec des étrangers?
o Comment cette violence affecte-t-elle vos habitudes de vie?
o Comment cette violence affecte-t-elle vos valeurs, vos perceptions du

monde?
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4. De facon générale, comment composez-vous avec la violence a laquelle vous
étes confronté dans le cadre de votre travail?

a) Parlez-moi de I’évolution de vos réactions face a cette violence (depuis le
début de votre carriére au CJ).

Partie 4 : Exposition matérielle traumatique

Les intervenants en Centre Jeunesse sont confrontés aux quotidiens a des récits de
maltraitance envers les enfants ou a des récits de comportements a risque de certains
enfants. J aimerais maintenant aborder avec vous cette réalité de votre travail.

1. Au cours de votre carriére, avez-vous été confronté a des problématiques
qui vous ont marqué? Si oui, j’aimerais connaitre les circonstances, vos
perceptions quant a celle qui vous a le plus marqué et vos sentiments face a

- cette situation.

Relances possibles :

0]

Expliquez-moi pourquoi cette situation est la plus marquante

2. Comment cet événement vous a affecté au plan personnel (si pas abordé
dans la question précédente)?

Relances possibles :

O
)

@]

Comment cette problématique a-t-elle affecté votre réle?

Comment cette problématique a-t-elle affecté la perception de votre
travail?

Comment cette problématique a-t-elle affecté vos interactions avec la
clientéle?

Comment cette problématique a-t-elle affecté votre relation d’aide,
prestation de service?

Comment cette problématique a-t-elle affecté votre approche avec la
clientéle?

3. - Et au plan professionnel?

Relances possibles :

O

Comment cette problémaﬁque a-t-elle affecté la perception de vous-
méme?
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Comment cette problématique a-t-elle affecté vos interactions avec votre
entourage?

Comment problématique a-t-elle affecté vos interactions avec des
étrangers?

Comment problématique a-t-elle affecté vos habitudes de vie?

Comment problématique a-t-elle affecté vos valeurs, vos perceptions du
monde?

4. Comment composez-vous avec la souffrance de vos clients a laquelle vous
étes confronté dans votre travail?

a) Parlez-moi de I’évolution de vos réactions a cette souffrance / difficultés
(depuis que vous avez débuté votre carriére jusqu’a présent).

Partie S : Imputabilité
Les intervenants en Centre Jeunesse sont imputables des actions qu’ils posent dans le
cadre de leur travail. J'aimerais maintenant aborder avec vous cette réalité de votre

travail.

1. Qu’est-ce que I’'imputabilité pour vous?

a) Décrivez-moi une situation ou vous avez dii répondre de vos actes.

2. En général, comment cette imputabilité vous affecte au plan professionnel?

Relances possibles :

O

)
©)
@)

O

Comment I’'imputabilité affecte-t-elle votre role?

Comment l’'imputabilité affecte-t-elle la perception de votre travail?
Comment I’imputabilité affecte-t-elle vos interactions avec la clientéle?
Comment I'imputabilité affecte-t-elle votre relation d’aide, prestation de
service?

Comment l'imputabilité affecte-t-elle votre approche avec la clientéle?

3. Etau plan personnel?

Relances possibles :

®)
O

Comment I'imputabilité affecte-t-elle la perception de vous-méme?
Comment [’imputabilité affecte-t-elle vos interactions avec votre
entourage?
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o Comment l'imputabilité affecte-t-elle vos interactions avec des étrangers?

o Comment l'imputabilité affecte-t-elle vos habitudes de vie?

o Comment l'imputabilité affecte-t-elle vos valeurs, vos perceptions du
monde?

4. Comment composez-vous avec l’imputabilité qui est rattachée a votre
travail?
a) Parlez-moi de D’évolution de vos perceptions et réactions face a cette
composante dans votre travail (depuis que vous avez débuté votre carriére
jusqu’a présent).

Partie 6 : Perception du milieu quant aux difficultés inhérentes au travail en CJ
Les prochaines questions portent sur votre milieu de travail direct.

1. Selon vous, comment est percu un intervenant touché par un acte de
violence ...

a) Par ses collegues?
b) Par le supérieur immédiat?
c) Par’organisation?

2. Selon vous, comment est per¢u un intervenant qui se plaint de la violence en
milieu de travail ...

a) Par ses collégues?
b) Par le supérieur immédiat?
¢) Par ’organisation?

3. Selon vous, comment est percu un intervenant qui a connu un arrét de
travail pour motif d’ordre psychologique ... ‘

a) Par ses collégues?
b) Par le supérieur immédiat?
c) Par I’organisation?
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4. Est-ce qu’il y a des choses qui devraient étre changées ou qui pourraient étre
améliorées quant a I’exposition a la violence et au stress au travail?

5. Y a-t-il des points qui n’ont pas été abordés et dont vous aimeriez parler
concernant les contraintes inhérentes au travail en CJ?

Impressions/commentaires de 1’évaluatrice :

Autoévaluation de intervieweuse :



ANNEXE D

FICHE THEMATIQUE - DEFINITION DES THEMES (GEOFFRION, 2015)

1. Motivations au travail

Motivations initiales (aller vers)

Ce qui a mené l’intervenant a travailler pour les Centres Jeunesse. Inclut les
opportunités d’emplois, motivations, intéréts du participant.

Motivations actuelles (maintien au)

Ce que la personne aime particulierement dans son travail. Inclut des éléments
importants du travail, les valeurs du participant, les aspirations pour le futur et les
perspectives d’emplois. :

2. Cheminement professionnel
2.1 Formation académique
Le cheminement académique du participant.

2.2 Expérience antérieure .
Toutes expériences passées qui auraient un impact en lien avec le travail en
Centre Jeunesse.

23 Parcours au sein du CJ
Les positions actuelles et passées dans les différentes unités ainsi que les
fonctions occupées par le participant depuis son entrée dans les Centres
Jeunesse.



3.2

3.3

34

3.5

3.6
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Le travail d’intervenant

Perception personnelle du role/mandat/travail \

Perception du participant par rapport & son rdle, ses obligations et tiches qu’il
doit accomplir dans le cadre de son emploi en Centre Jeunesse.

Perceptions de la clientéle (+attentes)

La maniére dont le participant pergoit sa clientéle ainsi que ce qu’il croit étre
les attentes de la clientéle par rapport au travail d’intervenant et aux Centres
Jeunesse en général.

Charge de travail

Charge de travail que l’intervenant doit assumer dans le cadre de ses
fonctions. Inclut le nombre de dossiers dont il doit s’occuper ainsi que les
heures supplémentaires.

Style de I’intervenant dans I’intervention
Comment la personne agit et réagit dans le cadre de ses fonctions habituelles
ainsi que lors d’interventions.

Perceptions du contexte d’autorité
Comment I’intervenant percoit son travail en lien avec le contexte d’autorité et
I’impact de celui-ci sur son travail.

Place qu’occupe le travail dans la vie du participant

L’aspect psychologique : & quel point le participant raméne du travail a la
maison, rumine sa journée et ’importance que celui-ci décide d’accorder a
son travail.

Arrét de travail

Circonstances

Tous les événements qui ont mené le participant a son arrét de travail. Inclut
les pressions pergues et les événements de la vie personnelle et
professionnelle.



4.2

4.3

44

4.5

5.2

53

54

55
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Démarches/soutien durant la convalescence
Soutien des pairs et soutien professionnel que le participant est allé chercher
ou s’est vu offrir pendant I’arrét de travail.

Impacts
Changements de perceptions par rapport a I’emploi en général, a son rdle ou a
lui-méme qui arrivent suite a I’arrét de travail.

Circonstances/déroulement du retour au travail
Etapes par lesquelles le participant doit passer pour retourner au travail. Inclut
aussi le soutien qu’il regoit pour le faire.

Stratégies pour éviter un prochain arrét
Stratégies que le participant compte mettre en ceuvre pour prévenir un
prochain arrét de travail.

Exposition a la violence
Victimisation directe — circonstances/événements
Evénements de violence dirigés vers le participant.

Victimisation indirecte/témoin - circonstances/événements
Evénements de violence dont le participant est témoin.

Perceptions
Interprétation que le participant fait des événements de violence. Peut inclure
les causes possibles.

Réactions face a la violence (immédiates)
La maniére dont le participant va réagir dans I’immédiat & une situation de
violence. Peut étre au niveau comportemental ou émotionnel.

Impacts
Impacts que peut avoir la violence autant dans la sphére personnelle que
professionnelle, physique ou psychologique du participant.



5.6

6.2

6.3

6.4

6.5

7.2

7.3
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Stratégies pour composer avec la violence
Stratégies mises en place pour permettre au participant de mieux composer

-avec, atténuer la violence qu’il subit quotidiennement.

Exposition au matériel traumatique

Matériel traumatique vécu — circonstances/éveénements

Exemples d’événements, d’histoires, de dossiers émotionnellement difficiles
dont I’intervenant doit s’occuper.

Perceptions
La maniére dont I’intervenant interpréte le matériel traumatique.

Réactions face au matériel traumatique (immédiates)
La maniére dont le participant va réagir suite au contact avec un matériel
traumatique.

Impacts
Les impacts que peuvent avoir le matériel traumatique au niveau
psychologique et au niveau du travail de I’intervenant.

Stratégies pour composer avec le matériel traumatique
Stratégies mises en place pour é&tre capable d’accomplir son travail
adéquatement malgré le matériel traumatique.

Imputabilité
Circonstances — événements
Descriptions d’un événement ou le participant a di répondre de ses actes.

Compréhension du concept par le participant
La compréhension générale que le participant a du concept de I’imputabilité.

Réactions faces a des évenements d’imputabilité (immédiates)
Lorsque mis face a une situation ou le niveau d’imputabilité est grand,
comment le participant réagit.



7.4

7.5

8.2

8.3

8.4

8.5

8.6
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Impacts
Impacts que I’imputabilité peut avoir au niveau personnel.

Stratégies pour composer avec I’imputabilité
Stratégies mises en place pour permettre a I’intervenant de bien accomplir son
travail tout en s’assurant que ces décisions ne se retourneront pas contre lui.

Perceptions du traitement

Par I’organisation d’un intervenant victime de violence

La vision de I’organisation et des supérieurs par rapport a un intervenant
victime de violence selon le participant.

Par les collégues d’un intervenant victime de violence
La vision des collégues de travail par rapport & un intervenant victime de
violence selon le participant.

Par I’organisation d’un intervenant qui se plaint de violence
La vision de I’organisation et des supérieurs par rapport & un intervenant qui
se plaint de la violence selon le participant.

Par les collégues d’un intervenant qui se plaint de violence
La vision des collégues de travail par rapport & un intervenant qui se plaint de
la violence selon le participant.

Par ’organisation d’un intervenant qui a eu un arrét de travail pour motif
d’ordre psychologique '

La vision de I’organisation et des supérieurs par rapport a un intervenant qui a
subi un arrét de travail pour motif d’ordre psychologique selon le participant.

Par les collégues d’un intervenant qui a eu un arrét de travail pour motif
d’ordre psychologique

La vision des collégues de travail par rapport a un intervenant qui a subi un
arrét de travail pour motif d’ordre psychologique selon le participant.
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9, Culture organisationnelle

9.1 Perceptions du role des gestionnaires
Perception du participant quant au rdle qu’occupent ou devraient occuper les
gestionnaires.

9.2  Valeurs organisationnelles
Valeurs, grands principes que les Centres Jeunesse favorisent. Inclut aussi ce
qui est considéré comme la normalité dans le milieu de travail.

Suggestions de stratégies
Idées d’amélioration quant a I’exposition a la violence et au stress au travail.

Autres pertinents

Autres non-pertinents
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