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1. Introduction 
 
L’évolution constante des technologies de l’information (TI) amène les organisations à mettre 

continuellement à niveau leurs systèmes informatiques. De plus, leur transformation vers le 

numérique les pousse à faire des changements technologiques plus rapides et souvent plus 

complexes (Mergel et al., 2021), car elle exige un renouvellement de leurs manières de faire 

(Caron, 2021). Alors que de nombreuses organisations publiques et privées veulent entamer ou 

poursuivre leur transformation vers le numérique, la demande pour l’expertise en TI augmente 

plus rapidement que l’offre. La main-d’œuvre qualifiée devient ainsi de plus en plus rare. 

La pénurie de personnel dans le secteur des technologies de l’information est depuis longtemps 

un sujet de préoccupation pour les organisations et un des plus grands défis pour les directeurs 

des TI (Kappelman et al., 2021). Dans un contexte de pénurie générale de main-d’œuvre, les 

employeurs doivent créer des conditions propices à l’attraction et à la rétention du personnel, 

particulièrement dans le domaine des TI puisque les organisations sont de plus en plus 

dépendantes de ces compétences spécialisées (Nicolini et al., 2023), ce qui accroît la demande 

pour ce type de professionnels (Atouba, 2021 ; Zutavern et Seifried, 2021). 

La recherche montre que les professionnels des TI ont un impact important sur la valeur 

organisationnelle, car ils jouent un rôle essentiel dans la capacité d’une organisation à atteindre 

ses objectifs stratégiques (Harden et al., 2018 ; Jehanzeb et Bashir, 2013, cité dans Moro, 2021). 

Or, lorsque des professionnels expérimentés et compétents dans ce domaine quittent une 

organisation, ils emportent avec eux des connaissances et une expertise précieuses (Harden et 

al., 2018). Ces départs engendrent aussi des dépenses pour le recrutement, l’intégration et la 

formation du nouveau personnel (Harden et al., 2018). Tous ces éléments font de la rétention 

des travailleurs en TI une condition de la réussite des organisations. 

Dans le secteur public, attirer et retenir des professionnels des TI hautement qualifiés est ainsi 

devenu une priorité et un défi pour les organisations gouvernementales (Mergel et al., 2021, 

p. 338). Mais il leur est particulièrement difficile d’élaborer des stratégies efficaces en ce sens 

parce que les organisations du secteur public et privé sont en concurrence pour les employés 

bien formés et expérimentés (Coombs, 2009, p. 2). Même les organisations publiques, qui 
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fonctionnent comme des entités séparées, s’arrachent souvent entre elles les ressources 

disponibles (Caron et al., 2022, p. 29). L’attraction et la rétention du personnel sont aussi 

soumises aux contraintes propres au secteur public, comme le contexte réglementaire rigide, la 

rémunération fixée par des échelles et l’utilisation de systèmes informatiques vétustes. Sur ce 

dernier point, les organisations publiques se trouvent confrontées à un dilemme entre la 

conservation des compétences nécessaires à l’exploitation des systèmes existants et le 

développement des compétences requises pour innover (Coombs, 2009 ; Caron et al., 2022). 

Le réseau de la santé et des services sociaux subit une pression constante à implanter de 

nouveaux outils technologiques et à développer de nouveaux processus pour optimiser son 

fonctionnement et sa prestation de services. Des chantiers technologiques tels que 

l’implantation d’outils d’intelligence artificielle et de nouveaux systèmes intégrés, ou encore 

l’engouement pour la télémédecine, notamment depuis le début de la pandémie, contribuent à 

exacerber le besoin de personnel qualifié en TI (Bellerose, 2024). 

Ce rapport de recherche se penche particulièrement sur l’attraction et la rétention des talents 

en TI dans les organisations publiques du secteur de la santé et des services sociaux. Il a pour but 

d’identifier les enjeux et les déterminants de l’accès à l’expertise en TI propres à ce secteur, et 

de guider le développement, par ses autorités, de stratégies en la matière. Pour cela, nous avons 

réalisé une revue de la littérature et élaboré un instrument de collecte de données qui permettra 

de mesurer les principaux facteurs favorisant ou entravant l’attraction et la rétention des 

professionnels en TI. 

 

2. Méthodologie de la revue de la littérature 
 
La revue de la littérature scientifique a été réalisée en sélectionnant des articles sur la base de 

leur date de publication (de 2015 à 2023), de leur langue (anglais ou français) et du contexte de 

l’étude (en Occident). Les années de publication ont été déterminées pour tenir compte de la 

rapidité d’évolution des technologies, et donc aussi des compétences demandées, qui a 

augmenté dans la seconde moitié des années 2010, principalement en raison de l’essor de 

l’intelligence artificielle et plus généralement de l’accélération de la transformation vers le 

numérique des organisations. Cependant, comme l’attraction et la rétention des employés en TI 
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dans le secteur public sont moins traitées dans la littérature, nous avons élargi le corpus pour 

intégrer quelques articles antérieurs à 2015. Nous n’avons pas considéré de façon systématique 

la littérature grise afin de privilégier les travaux évalués par les pairs.  La base de données Scopus 

a servi à recenser les articles sur la base de mots-clés pertinents, qui peuvent être consultés dans 

l’Annexe 1. Une recherche supplémentaire à l’aide de Google Scholar a complété et validé les 

résultats obtenus. Au total, notre recherche a permis de retenir 31 articles. Ceux-ci portent un 

astérisque dans la bibliographie.   

L’extraction des données s’est déroulée de la façon suivante. D’abord, la lecture des articles 

retenus nous a permis d’extraire une liste de facteurs d’attraction et de rétention fondée sur les 

résultats de ces recherches. Ensuite, nous avons classé ces facteurs en thématiques, par exemple 

conciliation travail-famille, relations avec le supérieur, salaire, etc. Finalement, pour organiser les 

sections de la revue de la littérature, nous avons regroupé ces thématiques en trois grandes 

dimensions. 

Dans le cadre de ce rapport, nous définissons l’attraction comme l’ensemble de facteurs qui 

permettent à une organisation d’attirer les candidats susceptibles de combler ses besoins en 

matière de main d’œuvre. De son côté, la rétention désigne l’ensemble des facteurs qui font 

qu’une organisation est en mesure de retenir ses employés ou de limiter son roulement de 

personnel.  
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3. Constatations générales sur la revue de la littérature 
 
La revue de la littérature a permis d’identifier un seul article (Coombs, 2009, qui porte sur la NHS 

au Royaume-Uni) traitant précisément des problèmes d’attraction et de rétention du personnel 

en TI dans le secteur de la santé et des services sociaux. La recherche sur ces problèmes dans 

l’ensemble du secteur public est elle aussi peu abondante : notre recherche n’a identifié qu’une 

poignée d’articles consacrés spécifiquement à la question. Nous nous sommes alors rabattus sur 

la littérature traitant des enjeux d’attraction et de rétention du personnel en TI tous secteurs 

confondus. Notre recherche est donc basée sur l’hypothèse qu’il n’y a pas de différences dans les 

familles de facteurs de rétention et d’attraction entre le secteur privé et le secteur public.  Nous 

avons néanmoins inclus dans l’outil de mesure de l’attraction et de la rétention que nous avons 

développé une question visant à apprécier l’existence ou non d’une telle différence autour de 

l’importance que les employés accordent à la dimension « service public » dans leur choix de 

carrière.  

Il convient de préciser que les employés en TI occupent différentes fonctions et rôles qui ne 

nécessitent pas, par exemple, le même degré de compétences techniques ou de compétences 

en gestion. Dans la revue de la littérature, nous ne prenons pas en compte ces différences, bien 

qu’une question concernant celle-ci soit insérée dans l’outil de collecte présenté à la section 5. 

 

4. Résultats : facteurs influant sur l’attraction et la rétention des talents en TI 
 
Les facteurs influant sur l’attraction et la rétention des talents en TI recensés dans la littérature 

sont nombreux. Notre revue de la littérature a identifié plus de facteurs portant sur la rétention 

que sur l’attraction. Les tableaux synthèse en annexe 2 permettent d’observer cette tendance. 

Nous avons choisi de ne pas séparer les facteurs selon qu’ils concernent l’attraction ou la 

rétention, mais de spécifier, le cas échéant, lorsqu’un facteur concerne spécifiquement 

l’attraction. Nous avons plutôt opté de présenter les facteurs à partir de trois grandes dimensions 

et selon qu’ils sont individuels, organisationnels ou collectifs. 
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4.1. Dimension individuelle 
 
Les facteurs relevant de la dimension individuelle sont en lien avec la personne et sa 

motivation/satisfaction propre. 

 

 

 
4.1.1 Satisfaction au travail 
 
La satisfaction au travail est l’un des principaux facteurs qui pousse les travailleurs en TI à 

s’impliquer ou à demeurer dans une organisation (Coombs, 2009 ; Shih et al., 2013, cité dans 

Atouba, 2021 ; Özkan, 2021 ; Lee et Ladelsky, 2022). La satisfaction au travail peut être définie 

comme « l’état émotif positif d’un employé qui découle de ses expériences professionnelles » 

(Locke, 1976, cité dans Ghosh et al., 2022, p. 372, traduction libre). Plus précisément, « elle 

signifie que les travailleurs se sentent satisfaits de leur emploi en général et de ses différents 

aspects particuliers » (Janssen, 2001 ; Spector, 1997, cité dans Ghosh et al., 2022, p. 372, 

traduction libre). La recherche indique un lien entre une faible satisfaction au travail et l’intention 

de quitter son emploi (Ahmed et al., 2017, p. 6). Inversement, les employés ont tendance à 

s’engager au sein d’organisations qui mettent en place des pratiques influençant positivement 

leur satisfaction au travail (Özkan, 2022 ; Lee et Ladelsky, 2022). 

Dans la notion de satisfaction au travail convergent plusieurs dimensions qui seront détaillées 

dans les prochaines sections. Elle est structurée par trois types de relations : avec les collègues, 

avec les supérieurs et avec l’organisation (Alegre et al., 2016 ; Tang et al., 2014, cité dans Ghosh 

et al., 2022). La qualité du travail s’avère également un facteur déterminant (Ghosh et al., 2022). 

Celui-ci doit par exemple proposer suffisamment de défis intellectuels. Dans le même sens, 

Toskin et McCarthy (2021) ont identifié six dimensions clés qui influencent la satisfaction au 

travail. La première est la tâche elle-même et l’intérêt qu’elle suscite chez l’employé. La deuxième 

renvoie à des aspects externes à la tâche, comme le transport vers le lieu de travail, l’horaire, les 

heures supplémentaires, l’environnement de travail. La troisième dimension identifiée est 

financière : la paie, les avantages sociaux et la sécurité d’emploi en font partie. La quatrième 

dimension met l’accent sur la qualité des relations sociales au travail. La cinquième porte, quant 
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à elle, sur les possibilités d’avancement et de promotion offertes. Enfin, la sixième dimension 

concerne les ressources disponibles pour soutenir les activités professionnelles (accès à un 

équipement adéquat et à l’information requise, ou encore qualité de la supervision). 

 

 

4.1.2. La conciliation entre vie professionnelle et vie personnelle 
 
La conciliation entre vie professionnelle et vie personnelle est « la capacité d’une personne à 

concilier les exigences de sa vie professionnelle et ses engagements personnels, dont fait partie 

la vie familiale » (ministère de la Famille et des Aînés, s.d.), et elle peut être décrite comme suit : 

La conciliation travail-vie personnelle comporte habituellement deux volets : le premier concerne le manque 
de temps et les conflits d’horaire, et le deuxième, le sentiment d’être surpassé, surchargé et stressé en raison 
des multiples rôles à jouer. La conciliation ne consiste pas nécessairement à partager le temps de façon égale, 
mais plutôt à ce que la personne se sente comblée et satisfaite des deux aspects de sa vie. (Centre canadien 
d’hygiène et de sécurité au travail, 2022) 

Les TI sont reconnues comme un secteur où la pression et les charges de travail sont élevées. De 

plus, la connectivité accrue brouille la frontière entre temps de travail et temps personnel (Ford 

et Swazy, 2018). L’équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle peut donc être difficile à 

trouver, ce qui expliquerait que certaines personnes passent d’un domaine spécialisé des TI à des 

postes de gestion au cours de leur carrière (Cabot et Gagnon, 2021). Des surcharges de travail 

obligeant à rester sur le lieu de travail au-delà de l’horaire prescrit ou à travailler en équipes 

irrégulières peuvent perturber l’équilibre entre la vie familiale à la maison et la vie 

professionnelle au sein de l’organisation (Ghosh et al., 2022). Or, un meilleur équilibre entre les 

deux diminue le stress et augmente la satisfaction et le bien-être (Young et al., 2022). 

L’étude de Hoffmaster et al. (2020) a établi que le conflit famille/travail ou emploi/loisir avait un 

poids important dans l’intention professionnels des TI de rester ou de quitter leur poste. Les 

travaux de Young et al. (2022) montrent en outre que les femmes accordent à cet équilibre 

davantage d’importance que les hommes, car elles sont encore les principales responsables de 

la garde des enfants et des tâches ménagères (Valenduc et al., 2004). 
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4.1.3. Les liens sociaux 
 
Le sentiment d’appartenance à une équipe est particulièrement important pour les 

professionnels des TI, car les interactions avec les pairs sont souvent au cœur de leur travail 

(Dinger et al., 2022 ; Zutavern et Seifried, 2021). Les relations entre collègues font naître un 

sentiment de devoir qui engendre à son tour un plus grand engagement envers l’organisation 

(Harden et al., 2018, p. 293). La reconnaissance des collègues et des supérieurs est également 

considérée comme très importante pour l’estime de soi (Apostel, 2018). Selon une étude récente, 

les professionnels des TI seraient plus susceptibles de quitter leur emploi après le départ d’un de 

leurs collègues, surtout si celui-ci possède des habiletés techniques et un profil 

sociodémographique similaires (Wiesche et al., 2024). 

Les relations interpersonnelles influencent également la perception de l’environnement de 

travail : « Le soutien est d’une importance capitale pour le bien-être des travailleurs des TI, car il 

atténue les effets néfastes des divers facteurs de stress liés au travail. Il leur donne également le 

sentiment d’être pris en charge, respectés et valorisés dans l’environnement organisationnel » 

(Kirmeyer et Dougherty, 1988, cité dans Ghosh et al., 2022, p. 375, traduction libre). Des liens 

sociaux de qualité renforcent la résilience des employés qui font face à des défis ou à des 

changements (Ghosh et al., 2022), ce qui est fréquent dans le domaine des TI. De plus, les 

professionnels bénéficiant d’un bon soutien social dans leur environnement de travail ressentent 

moins d’émotions négatives comme la peur ou la colère, ce qui diminue leur propension à quitter 

leur emploi (Prommegger et Krcmar, 2021). Les relations interpersonnelles sont aussi vectrices 

d’apprentissages informels et de développement des compétences (Zutavern et Seifried, 2021). 

Enfin, la création de liens entre les équipes TI et les autres secteurs de l’organisation est à 

encourager (Wang et al., 2022) pour favoriser la synergie interne. 

Outre les relations entre collègues, la relation avec le supérieur joue un rôle prépondérant dans 

la satisfaction au travail des professionnels des TI. Les travaux de Moquin et al. (2019) suggèrent 

que le soutien perçu du superviseur est un élément essentiel du contrat psychologique, car « le 

superviseur occupe une fonction officielle et est impliqué dans la progression de carrière […], ce 

qui suscite des attentes par le biais d’interactions interpersonnelles » (p. 114, traduction libre). 
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Lorsque les employés en TI reçoivent du soutien de leur supérieur, ils ont tendance à offrir le leur 

en retour, ce qui renforce l’engagement envers l’organisation (Moro, 2021). 

 

4.1.4. Les défis intellectuels et l’autonomie 
 
Les professionnels des TI, plus que les autres travailleurs, recherchent des emplois qui ont un 

sens, qui sont stimulants et qui représentent un défi (Toskin et McCarthy, 2021 ; Ahmed et al., 

2017). Les personnes dont la tâche a un sens sont plus engagées dans leur travail et, par 

extension, envers leur organisation (Setor, 2019). L’évolution rapide de l’environnement 

technologique dans lequel opèrent les professionnels des TI les incite à rechercher des projets 

qui favorisent la croissance professionnelle et permettent de rester au fait des changements dans 

leur domaine (Toskin et McCarthy, 2021, p. 310). Les résultats d’un sondage auprès de 

gestionnaires en TI montrent que lorsqu’ils ont l’impression d’être engagés dans un travail 

stimulant, les professionnels du secteur ont tendance à percevoir favorablement l’organisation 

et leur emploi (Wingreen, 2017). À l’inverse, des tâches perçues comme inutiles ou dépourvues 

de sens peuvent susciter un sentiment de frustration (Apostel, 2018). Les personnes qui estiment 

que leurs tâches sont peu valorisantes ou insignifiantes risquent donc de réfléchir à des 

alternatives professionnelles (Apostel, 2018). Toutefois, ce risque peut être atténué par une 

relation de qualité avec leur supérieur (Apostel, 2018). Des problèmes de surqualification 

peuvent également survenir lorsque des employés possèdent plus de compétences que ne l’exige 

leur emploi (Buonocore et al., 2015 ; Gallie et al., 2017), ce qui peut affecter leur motivation. 

Le degré d’autonomie face à son travail s’avère aussi un facteur important parce qu’elle permet 

de mobiliser la motivation intrinsèque (Setor, 2019). Plutôt que de répondre à la demande d’un 

supérieur, la motivation provient alors directement de la tâche à accomplir (Setor, 2019). Un 

professionnel des TI jouissant d’un faible degré d’autonomie décrirait probablement son 

environnement de travail comme très contrôlé, ce qui se traduirait par un moindre niveau 

d’engagement (Moquin et al., 2019, p. 114). Les professionnels des TI ont tendance à s’en aller 

lorsqu’une organisation ne leur propose pas de tâches qui font sens à leurs yeux, 

particulièrement ceux qui œuvrent dans le développement de logiciels (Setor, 2019). 
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4.1.5. La charge de travail et l’épuisement professionnel 
 
Plusieurs auteurs ont montré qu’un déséquilibre dans la charge de travail affecte négativement 

la satisfaction des employés. Ce déséquilibre peut en effet affecter leur niveau d’engagement 

envers l’organisation et les rendre plus susceptibles de la quitter (Harden et al., 2018 ; Galup et 

al., 2008). Une surcharge de travail peut par ailleurs diminuer le rendement et l’estime 

personnelle des employés (Ghosh et al., 2022). Or, les professionnels des TI sont plus exposés à 

l’épuisement professionnel en raison d’une charge de travail élevée, puisqu’ils peuvent être 

sollicités 24 heures sur 24 pour effectuer un travail exigeant cognitivement et qu’ils doivent 

trouver des solutions créatives à des problèmes qui sont parfois davantage de nature 

organisationnelle. Comme ils effectuent de nombreuses tâches complexes et fastidieuses 

exigeant une grande attention sur une période prolongée, de nombreux professionnels des TI 

ressentent des symptômes d’épuisement au travail (Ghosh et al., 2022, p. 373) et y deviennent 

particulièrement sensibles (Atouba, 2021 ; Ford et Swayze, 2018). 

 

4.1.6. Les facteurs sociodémographiques 
 
La littérature consultée indique que le genre est un facteur qui influence l’attraction et la 

rétention des professionnels des TI. En effet, les femmes sont sous-représentées dans les emplois 

du secteur (Cabot et Gagnon, 2021 ; Brooks et al., 2019). Au Québec, la main-d’œuvre en TI est 

ainsi constituée à 78 % d’hommes (Techno Compétences, 2021). Les recherches révèlent que plus 

de 40 % des femmes quittent le domaine au cours des dix premières années d’emploi, soit deux 

fois plus que les hommes (Ashcraft et al., 2016 ; Brooks et al., 2019). Les disparités salariales, la 

discrimination et le manque de possibilités d’avancement sont quelques-unes des raisons qui 

expliquent ce phénomène (Valenduc et al., 2004). En 2020, le salaire des femmes y était en effet 

de 17,5 % inférieur à celui des hommes (Gruman, 2020). 

De plus, il existe des différences entre genres sur les critères qui déterminent la satisfaction au 

travail. Les travaux de Venkatesh et al. (2017) montrent que les hommes et les femmes évaluent 

différemment l’importance de l’équilibre entre vie professionnelle et vie privée. De ce fait, toute 

tentative de rétention doit tenir compte des différences de genre. 
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Dans le même ordre d’idées, des facteurs culturels influencent également la satisfaction au 

travail. Chang et al. (2020) ont publié une étude qui met en lumière les aspects valorisés selon 

l’appartenance culturelle : c’est le service en Chine, mais la compétence technique à Taïwan, la 

créativité et le défi en Inde, l’apprentissage aux Émirats arabes unis, et le style de vie et la variété 

aux États-Unis (Chang et al., 2020). Puisque les dimensions culturelles sont étroitement liées aux 

rôles de genre, tous ces facteurs pris ensemble sont susceptibles d’avoir un impact important sur 

les choix de carrière (Cabot et Gagnon, 2021). De plus, et de façon générale, les différences 

culturelles entre professionnels de l’informatique augmenteraient la complexité de la gestion de 

ces employés (Moquin et al., 2019, p. 118). 

Dioh et Racine (2017) mentionnent quant à eux des enjeux liés à l’immigration dans l’insertion 

en emploi. Ces auteurs se sont penchés sur l’insertion professionnelle d’immigrants qualifiés 

œuvrant dans le secteur des technologies de l’information dans la région de Québec. Leur étude 

montre que les compétences acquises à l’étranger ne sont pas nécessairement reconnues 

d’emblée sur le marché de l’emploi, ce qui oblige les personnes immigrantes « à occuper des 

emplois précaires, instables et déqualifiants » (Dioh et Racine, 2017, p. 777), malgré le besoin 

criant de main-d’œuvre dans ce domaine. Toutefois, des statistiques récentes montrent qu’au 

Québec, près d’un professionnel des TI sur trois (31,7 %) est né à l’extérieur du Canada, la plus 

importante concentration se trouvant dans la grande région de Montréal (Techno Compétences, 

2021).  

Qui plus est, la littérature sur les différences générationnelles suggère que les jeunes arrivant 

aujourd’hui sur le marché du travail ont des valeurs différentes de celles de leurs prédécesseurs. 

L’éthique du travail des milléniaux serait moindre, de même que leur intérêt pour les interactions 

sociales. En outre, le travail occuperait une place moins centrale dans leur vie, car ils 

valoriseraient les loisirs et rechercheraient davantage un équilibre entre leur vie professionnelle 

et leur vie privée que les générations précédentes (Toskin et McCarthy, 2021). Cennamo et 

Gardner (2008) ont, pour leur part, constaté des différences générationnelles significatives en ce 

qui concerne le statut et la liberté. Les plus jeunes seraient plus attirés par les emplois qui offrent 

de la liberté et de l’autonomie. De son côté, Twenge (2010) a observé que les jeunes employés 

sont davantage portés à changer d’employeurs face à de meilleures opportunités 
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professionnelles. Les résultats d’un sondage effectué par Gartner (2022) montrent que seuls 

19,9 % des travailleurs en TI âgés de 18 à 29 ans ont une forte probabilité de rester, contre 48,1 % 

de ceux âgés de 50 à 70 ans. 

 

4.2. Dimension organisationnelle 
 
Les facteurs relevant de cette dimension concernent l’organisation et sa relation avec l’employé. 

 

4.2.1. L’efficacité de la communication organisationnelle 
 
La communication interne est une composante clé du succès de toute organisation : « La qualité 

de la communication interne correspond à la perception qu’ont les employés de l’exactitude, de 

la clarté, de l’utilité et de la rapidité de la communication au sein de l’organisation » (Andrews et 

Kacmar, 2001, cité dans Atouba, 2021, p. 582, traduction libre). C’est particulièrement vrai pour 

les professionnels des TI, dont le travail dépend d’une information de qualité. L’information est 

en effet une ressource essentielle qui leur permet de gérer l’incertitude liée à leur travail, de 

coordonner leurs activités avec celles de leurs collègues et d’effectuer au mieux leurs tâches 

(Atouba, 2021, p. 582). 

 

4.2.2. Les opportunités de formation et d’apprentissage 
 
L’évolution technologique rapide et incessante nécessite une mise à jour continue des 

compétences techniques des professionnels des TI (Ford et Swayze, 2018). Ces changements 

constants peuvent éveiller en eux la peur d’être remplacé et un sentiment d’obsolescence, défini 

comme « la mesure selon laquelle les professionnels ne disposent pas des connaissances et des 

compétences actualisées nécessaires pour maintenir une performance efficace dans leurs 

fonctions actuelles ou futures » (Ang et Slaughter, 2000, p. 23, traduction libre). Ce sentiment 

peut causer du stress, de l’anxiété et des réorientations de carrière (Prommegger et al., 2020 ; 

Harden et al., 2018). Il est aussi lié à une baisse de confiance envers l’organisation (Idell, 2021). 

De fait, les professionnels des TI qui ont la possibilité de se former à de nouvelles technologies et 

de les utiliser sont moins enclins à quitter leur organisation (Harden et al., 2018). La formation 
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organisationnelle s’avère donc un moyen efficace de responsabiliser et de fidéliser les employés 

des TI (Ferratt et al., 2012, cité dans Prommegger et Krcmar, 2020). Dans le même sens, les 

travaux de Moro (2021) ont montré que la satisfaction au travail est positivement associée à la 

formation en emploi. Offrir des opportunités de formation et de perfectionnement permet aux 

organisations de maintenir la satisfaction des employés, de réduire le roulement et d’accroître 

leur loyauté (Moro, 2021) et leurs performances (Prommegger et Krcmar, 2020, p. 1). La 

formation est particulièrement importante aux yeux des employés en début de carrière, car ils y 

voient un vecteur d’avancement. 

Les travaux de Prommegger et Krcmar (2020) distinguent deux types de formation en 

organisation. Le premier permet d’acquérir des connaissances non transférables, c’est-à-dire 

spécifiques à une organisation, portant par exemple sur les processus et systèmes internes. Ces 

connaissances sont particulièrement importantes pour une organisation, car elles ne peuvent 

provenir de l’expérience professionnelle (Slaughter et al., 2007, cité dans Prommegger et Krcmar, 

2020). Leur acquisition améliore l’adéquation entre les compétences attendues d’un employé et 

ses capacités (Slaughter et al., 2007 ; Wingreen et Blanton, 2018, cité dans Prommegger et 

Krcmar, 2020), ce qui augmente sa valeur pour l’organisation. Le second type de formation 

procure des connaissances transférables dans d’autres contextes, et il présente par conséquent 

davantage de risques pour une organisation qui cherche à garder son personnel. En effet, bien 

qu’une formation de ce type soit bénéfique pour la satisfaction et la rétention des employés, elle 

renforce en même temps leur positionnement sur le marché du travail. Les employeurs doivent 

en être conscients et savoir composer avec cette réalité. 

 

4.2.3. La rémunération et les avantages sociaux 
 
La littérature recense plusieurs types de compensations au sein des organisations : 

augmentations salariales et primes, possibilités de promotion et sécurité d’emploi (Huang et al., 

2015, cité dans Moro, 2021). Selon Moro (2021), le plan de rémunération doit répondre aux 

attentes du salarié en étant juste et équitable, et offrir des récompenses tangibles correspondant 

au talent et à la reconnaissance. Les travaux de Harden et al. (2018) abondent dans le même sens 

en montrant que lorsque des employés estiment que les récompenses sont justes, c’est-à-dire 
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proportionnelles à leurs efforts, ils sont plus susceptibles de s’engager envers l’organisation et 

moins susceptibles de la quitter. 

Zaza et Armstrong (2017) se sont penchés, chez les professionnels des TI, sur la relation entre la 

rémunération et l’intention de quitter son emploi. Leurs travaux ont montré que le salaire avait 

deux fois plus d’impact sur l’intention de quitter son emploi chez ceux de moins de 40 ans. Chez 

les 40 ans et plus, la rémunération (comprise comme l’équité perçue face à la compensation) et 

les possibilités d’avancement étaient davantage priorisées. 

Les résultats d’un sondage mené aux États-Unis par Toskin et McCarthy (2021) auprès de 380 

professionnels des TI indiquent que les récompenses extrinsèques (statut élevé, prestige, 

possibilité de gagner beaucoup d’argent, chances d’avancement et de promotion) sont moins 

importantes qu’un travail intéressant en lui-même. De plus, les congés payés, les congés de 

maladie et les possibilités d’horaires flexibles n’ont qu’une importance secondaire. Toskin et 

McCarthy soulignent que le salaire et l’équilibre entre vie professionnelle et vie privée continuent 

d’attirer les professionnels des TI, mais pourraient ne plus suffire à les retenir (2021, p. 311). Cela 

dit, une étude québécoise révèle que l’équilibre vie professionnelle/personnelle et le salaire sont 

les deux éléments les plus recherchés chez un employeur par les professionnels des TI (Techno 

Compétences, 2021). La recherche de Moro (2021) corrobore cette observation en montrant que 

le salaire n’est pas le facteur qui influe le plus sur la satisfaction au travail des professionnels des 

TI. 

 

4.2.4. La culture et l’image organisationnelles 
 
La culture d’une organisation et l’image qu’elle projette figurent aussi, dans la littérature, parmi 

les déterminants de la satisfaction au travail. Les organisations doivent cultiver le sentiment 

d’appartenance de leurs employés en TI en créant un environnement inclusif. La cohérence entre 

les stratégies de l’organisation et les stratégies en TI joue un rôle essentiel dans la création de ce 

sentiment d’appartenance. Bien que les équipes de direction reconnaissent de plus en plus la 

valeur stratégique des technologies de l’information, les travaux de Wang et al. (2022) suggèrent 

qu’elle devrait être encore plus reconnue : 
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Cette valeur devrait être formellement et explicitement mise en évidence dans la formulation et la mise en 
œuvre de la stratégie de l’entreprise. Il est essentiel que les dirigeants soulignent l’importance stratégique 
des technologies de l’information dans la réalisation des opérations commerciales, et ce message doit être 
communiqué et partagé au sein de l’organisation. (Wang et al., 2022, p. 1286, traduction libre) 

La valeur stratégique des TI doit être institutionnalisée en impliquant les employés en TI dans la 

prise de décision, en créant pour eux des postes de niveau stratégique et en réévaluant la 

structure organisationnelle pour refléter leur importance accrue (Wang et al., 2022). 

Coombs (2009) a étudié la rétention des professionnels des TI dans le secteur public au sein du 

National Health Service (NHS) du Royaume-Uni. Son étude a permis de montrer que l’image 

médiatique du NHS influençait la volonté des gens d’y travailler. Plus l’image médiatique du NHS 

était positive, plus les professionnels des TI souhaitaient y rester. 

4.3. Dimension sociétale et structurelle 
 
4.3.1. La démographie 
 
Le contexte démographique québécois influence lui aussi la rétention et l’attraction des talents 

en TI : 

En effet, de 2006 à 2020, la proportion de professionnels âgés de 55 ans et plus est passé de 11 % à 19 % dans 
l’économie québécoise. Elle n’a donc pas tout à fait doublé. Sur cette même période, la proportion de 
professionnels en TIC âgés de plus de 55 ans a presque triplé, passant de 5 % en 2006 à 13 % en 2020. (Techno 
Compétences, 2021, p. 29) 

À la lumière de ces données, le secteur des TI doit se préparer à de nombreux départs à la retraite 

au cours des prochaines années, d’autant que ces travailleurs emporteront avec eux une 

expertise précieuse et coûteuse à remplacer. En raison du vieillissement de la main-d’œuvre en 

TI, la fidélisation du personnel s’avère donc encore plus cruciale (Ford et Swayze, 2018). 

 

4.3.2. Le marché de l’emploi en TI au Québec 
 
En 2021, le secteur des TIC a « surpassé l’économie canadienne dans son ensemble sur le plan de 

la production, de l’emploi et de la croissance de l’innovation » (Innovation, Sciences et 

Développement économique Canada, 2021, p. 3). Les professionnels des TI voient également 

leurs tâches se diversifier et leurs responsabilités au sein des organisations s’accroître. Ils jouent 

« un rôle de plus en plus important et stratégique au sein des entreprises. Le domaine des TI est 
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ainsi de plus en plus transversal : toutes les industries recherchent et recrutent ces 

professionnels » (Institut du Québec et al., 2021, p. 9). Cette forte demande influence le marché 

de l’emploi et facilite la mobilité des professionnels des TI. 

 

4.3.3. La réalité distincte du service public 
 
Le service public exerce un attrait sur certains travailleurs en TI. S’appuyant sur la théorie de 

l’autodétermination, les travaux de Mergel et al. (2021) sur les motivations des professionnels 

des TI qui choisissent de travailler pour des entités gouvernementales montrent que le fait de 

servir la population et de contribuer à lui fournir des services essentiels est particulièrement 

motivant. Cela rejoint d’ailleurs les recherches sur la motivation du service public (Perry, 1996 ; 

Homburg, McCarthy et Tabvuma, 2015). D’autres recherches conduites spécifiquement auprès 

d’employés en TI du secteur public indiquent que la clarté des attentes, une approche 

managériale participative et des possibilités de développement de carrière et d’avancement 

figurent parmi les facteurs exerçant une influence positive sur la satisfaction au travail, alors que 

la relation entre salaire et satisfaction au travail n’est pas statistiquement significative (Kim, 

2005 ; 2009). 

 
 
 
 

5. Outil de mesure de l’attraction et de la rétention 
 

Les différents facteurs d’attraction et de rétention du personnel en TI montrent à quel point ce 

marché est complexe et singulier, ne serait-ce qu’en raison de la rapide et constante évolution 

des compétences requises pour y travailler. À l’heure des grands chantiers technologiques qui 

préparent la transformation vers le numérique des organisations tant publiques que privées, il 

est clair que l’attractivité des organisations publiques jouera un rôle crucial dans leur capacité 

non seulement de mener à bien leurs projets technologiques, mais aussi de maintenir les 

systèmes qui seront mis en place et de les faire évoluer au rythme des changements qui 

s’annoncent. Autrement dit, aucune organisation souhaitant passer à un environnement 
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numérique ne pourra éviter de s’interroger sur la manière de gérer ces compétences, de les 

attirer mais aussi de les retenir. Un des éléments clés qui est ressorti est la convergence entre la 

satisfaction des employés en TI, liée à la formation et au développement continu de leurs 

compétences, et la principale caractéristique de l’univers numérique, qui requiert une adaptation 

incessante par sa nature très dynamique. 

L’outil de mesure présenté ci-dessous a été développé pour permettre de documenter l’état de 

la situation (et éventuellement l’évolution) de l’attraction et de la rétention des professionnels 

des TI dans des organisations du secteur public dont ceux travaillant dans le secteur de la santé 

et des services sociaux.  

5.1 Méthodologie d’élaboration de l’outil de mesure 
 
L’outil de mesure a été conçu pour documenter les principaux facteurs d’attraction et de 

rétention du personnel en TI identifiés dans la littérature. L’objectif est donc de mesurer 

l’importance accordée par les participants à ces facteurs et de savoir s’ils les retrouvent dans leur 

milieu de travail. Pour concevoir l’outil, nous avons pris appui sur les tableaux présentés en 

annexe 2. Nous avons repris un à un les facteurs et formulé des énoncés qui sont à même de 

mesurer les facteurs retenus. Nous avons veillé, lorsque nécessaire, à faire la distinction entre 

l’importance qu’une personne accorde à un facteur donné et son opinion sur la présence ou non 

(ou l’intensité de cette présence) dans l’organisation.  

Différentes caractéristiques sociodémographiques sont aussi prises en compte pour déterminer 

si l’importance accordée à ces facteurs varie en fonction de l’âge, du sexe et de l’expérience. Afin 

de vérifier la dimension « motivation du service public » de leur métier, le questionnaire mesure 

aussi la motivation de secteur public des participants à l’aide de quatre questions. Le but n’est 

pas de produire un indice à cet égard, mais d’examiner le lien entre la valorisation (ou non) de la 

dimension du service public du métier et la satisfaction à l’égard du milieu de travail et de ses 

conditions. 

L’outil de mesure utilise majoritairement une échelle de réponse à quatre options : « fortement 

en accord », « en accord », « en désaccord » et « fortement en désaccord ». Une section 

(contenant quatre questions) utilise une échelle de notation de 0 à 10, jugée plus appropriée 
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pour mesurer les variables associées. Finalement, deux questions ouvertes permettent aux 

participants de faire part du facteur de rétention et d’attraction qu’ils jugent le plus important. 
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5.2 Outil de mesure  
 
[Section I] Attraction et rétention du personnel en TI 

Q1. Indiquez dans quelle mesure vous êtes en accord ou en désaccord avec les affirmations suivantes : 

 Très en 
désaccord 

En désaccord 
Ni en accord, 

ni en 
désaccord 

En accord Très en 
accord 

Q1a. Mon travail actuel me satisfait ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q1b. Je me considère comme engagé dans mon travail ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q1c. Les attentes à l’égard de mon travail sont claires ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q1d. Les tâches qui me sont confiées sont stimulantes ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q2. Indiquez dans quelle mesure vous êtes en accord ou en désaccord avec les affirmations suivantes : 

 
Très en 

désaccord En désaccord 
Ni en accord, 

ni en 
désaccord 

En accord 
Très en 
accord 

Q2a. Mon emploi actuel m’offre un niveau satisfaisant 
d’interactions avec les collègues de mon équipe ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q2b. Dans mon emploi actuel, la collaboration est valorisée ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q2c. Il est important pour moi de pouvoir créer des 
relations avec des collègues de mon organisation à l’extérieur de 
mon équipe 

¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q2d. Dans mon organisation, les interactions avec des 
collègues à l’extérieur de mon équipe sont valorisées 

¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q2e. Dans mon organisation, le climat de gestion suscite la 
confiance ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q2f. Dans mon organisation, le climat de gestion suscite 
l’engagement ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q2g. De façon générale, je suis satisfait du climat de gestion 
dans mon organisation ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

      

Q3. Sur une échelle de 0 à 10, quelle importance accordez-vous aux éléments suivants dans le cadre de votre travail ? 

Q3a. Être en mesure de constater les résultats de votre travail. 

0 (Pas du tout 
important) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

10 (Très 
important) 

¡0 ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 ¡6 ¡7 ¡8 ¡9 ¡10 

Q3b. Avoir la possibilité de développer vos compétences. 

0 (Pas du tout 
important) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (Très 

important) 

¡0 ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 ¡6 ¡7 ¡8 ¡9 ¡10 

Q3c. Être à jour dans les connaissances de votre domaine. 

0 (Pas du tout 
important) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (Très 
important) 
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¡0 ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 ¡6 ¡7 ¡8 ¡9 ¡10 

Q3d. Faire appel à votre créativité dans l’accomplissement de vos tâches. 

0 (Pas du tout 
important) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (Très 
important) 

¡0 ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 ¡6 ¡7 ¡8 ¡9 ¡10 

 

Q3. Indiquez dans quelle mesure vous êtes en accord ou en désaccord avec les affirmations suivantes : 

 
Très en 

désaccord En désaccord 
Ni en accord, 

ni en 
désaccord 

En accord 
Très en 
accord 

Q3a. Il est important pour moi d’avoir un bon degré 
d’autonomie dans mon travail ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q3b. Dans mon poste actuel, j’ai suffisamment d’autonomie 
dans mon travail 

¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q3c. Dans le cadre de mon travail, je peux créer des 
relations avec des collègues hors de mon équipe 

¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q3d. J’ai suffisamment de temps pour exécuter toutes les 
tâches demandées ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q3e. L’équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle 
est valorisé dans mon organisation ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q3f. Lorsque quelqu’un critique mon organisation, je le 
ressens comme une critique personnelle 

¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q3g. Je considère les succès de mon organisation comme 
mes propres succès 

¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q3h. Je ressens un fort sentiment d’appartenance à mon 
organisation ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q3i. Je recommanderais mon organisation à un ami ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q4. Indiquez dans quelle mesure vous êtes en accord ou en désaccord avec les affirmations suivantes : 

 Très en 
désaccord 

En désaccord 
Ni en accord, 

ni en 
désaccord 

En accord Très en 
accord 

Q4a. Mon niveau de formation correspond aux tâches qui 
me sont assignées ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q4b. Mon organisation m’offre les formations nécessaires à 
l’exécution de mes tâches ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q4c. Je dispose d’un plan de développement des 
compétences ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q4d. Je suis satisfait de mon salaire et des avantages sociaux ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q4e. Le personnel en ressources informationnelles est 
valorisé au sein de l’organisation ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q4f. Les RI sont intégrées dans les processus 
organisationnels ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q4g. Les RI sont considérées dans la prise de décision de 
mon organisation ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q4h. Les systèmes et outils informatiques sur lesquels je 
travaille sont satisfaisants d’un point de vue professionnel 

¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 
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Q5. Lorsque vous avez choisi cet emploi, qu’avez-vous privilégié ? 

¡1 Le salaire et les avantages sociaux 
¡2 Les conditions de travail 
 
Q6. Indiquez dans quelle mesure vous êtes en accord ou en désaccord avec les affirmations suivantes. 

 
Q7. Selon vous, quel est le facteur d’attraction le plus important de votre emploi ? 
__________________________________________________________________ 
 
Q8. Selon vous, quel est le facteur de rétention le plus important de votre emploi ? 
__________________________________________________________________ 

Q9. Indiquez dans quelle mesure vous êtes en accord ou en désaccord avec les affirmations suivantes : 

 
Très en 

désaccord En désaccord 
Ni en accord, 

ni en 
désaccord 

En accord 
Très en 
accord 

Q9a. Mon intérêt pour le bien public est la principale raison 
pour laquelle j’ai intégré mon organisation ¡1 ¡2              ¡3 ¡4 ¡5 

Q9b. Mon intérêt pour le bien public est la principale raison 
pour laquelle je reste au sein de mon organisation; ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q9c. Je considère que mon devoir est de servir le public ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

Q9d. Je suis soucieux du bon fonctionnement du système de 
santé ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

 
[Section II] Caractéristiques sociodémographiques 
Q10. Dans quel groupe d’âge vous situez-vous ? 
¡1 18-24 ans 
¡2 25-34 ans 
¡3 35-44 ans 
¡4 45-54 ans 
¡5 55-64 ans 
¡6 65 ans et plus 

Q11. À quel genre vous identifiez-vous ? 
¡1 Féminin 
¡2 Masculin 
¡99 Autre 

Q12. Quel est le diplôme le plus élevé que vous avez obtenu ? 

 Très en 
désaccord En désaccord 

Ni en accord, 
ni en 

désaccord 
En accord Très en 

accord 

 
En accord Très en 

accord 

Q6a. Je recommanderais mon emploi à des gens de ma 
profession ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

 
¡3 ¡4 

Q6b. J’ai déjà sérieusement pensé à changer d’organisation ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 
 

¡3 ¡4 

Q6c. Je peux facilement trouver un emploi similaire ailleurs ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 
 

¡3 ¡4 

Q6d. Le nombre d’années au service d’une organisation est 
un signe de succès professionnel ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

 
¡3 ¡4 

Q6e. Il est important de changer fréquemment d’employeur 
durant sa carrière ¡1 ¡2 ¡3 ¡4 ¡5 

 
¡3 ¡4 
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¡1 Doctorat 
¡2 Maîtrise ou diplôme d’études supérieures spécialisées (DESS) 
¡3 Baccalauréat ou certificat universitaire 
¡4 Diplôme d’études collégiales (DEC) 
¡5 Autre, précisez : ________________ 

Q13. Quelle est votre catégorie d’emploi ? 
¡1 Gestionnaires 
¡2 Professionnels 
¡3 Techniciens 
¡5 Autre, précisez : ________________ 

Q14. Depuis combien de temps exercez-vous votre emploi actuel ? 
¡1 Moins d’un an 
¡2 Entre 1 et 4 ans 
¡3 Entre 5 et 9 ans 
¡4 Entre 10 et 14 ans 
¡5 15 ans ou plus 

Q15. À quelle branche des TI votre emploi actuel correspond-il? 

¡1 Développement et programmation 
¡2 Architecture d’entreprise 
¡3 Analyse fonctionnelle 
¡4 Science des données/intelligences d’affaires 
¡5 Soutien aux utilisateurs  
¡6 Gestion de projets 
¡7 Cybersécurité/sécurité de l’information 
¡8 Réseaux et télécommunications 
¡9 Autre : spécifiez 

Q16. À quelle région administrative votre emploi est-il rattaché ? 
Liste déroulante 

Q17. En moyenne, combien de jours par semaine travaillez-vous à distance ? 
¡1 1 journée 
¡2 2 journées 
¡3 3 journées 
¡4 4 journées 
¡5 5 journées ou plus 

Comment. Si vous avez des commentaires, veuillez les indiquer ci-dessous : 
 
 
 
 

• Sexe ou genre; 
• Âge (par tranches) 

 

 
 



23 
 

6. Conclusion  
 

 

L’évolution rapide des TI fait en sorte que la main-d’œuvre de ce secteur subit de fortes pressions 

pour s’adapter aux nouvelles compétences d’une part et d’autre part, pour se déployer dans de 

multiples contextes et à grande fréquence. Or, au-delà des questions salariales, les organisations 

et les organisations publiques en particulier lesquelles opèrent dans des univers plus 

contraignants ont besoin de mieux comprendre comment elles peuvent attirer et garder leurs 

travailleurs TI. L’instrument présenté ici permettra aux organisations de savoir ce qu’elles 

pourraient faire pour répondre à ces enjeux. De plus, au niveau gouvernemental, l’instrument 

pourrait être administré de manière à mieux comprendre la dynamique inter organisationnelle 

afin de mieux prévoir et palier aux enjeux de gestion des ressources TI qui ne cesseront de croître 

avec l’évolution technologique.  

 

L’instrument développé ici ne prétend nullement à l’exhaustivité et comporte certaines limites. 

Premièrement, il devra être validé sur le terrain quant à ses qualités psychométriques (fiabilité, 

validité de contenu, validité de construit). Deuxièmement, la littérature consultée s’est limitée 

aux textes les plus récents sur la base de l’évolution rapide des technologies, de l’environnement 

de travail et ce, particulièrement depuis la pandémie où les travailleurs TI sont devenus plus en 

demande et où leurs conditions de travailleurs à distance ont été particulièrement mises de 

l’avant comme facteur d’attraction et de rétention. Il faudra voir si ces changements justifient 

une approche de mesures différenciées dans le temps. Troisièmement, une des limites de la 

revue de littérature est qu’elle ne fait pas la distinction entre les différents types d’emploi. On 

sait par exemple que les emplois de gestion sont souvent une avenue pour échapper au stress lié 

aux emplois subalternes souvent plus spécialisés et exigeants en termes de disponibilité et de 

compétences pointues. Nous avons corrigé cette situation dans le questionnaire même si la 

littérature n’en traitait pas distinctement. Enfin et quatrièmement, la littérature consultée traite 

en grande partie de ces questions dans le cadre du secteur privé.  
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Annexe 1 : Liste des mots-clés 
 

• "Informa)on technology professionals" + a6rac)on OR reten)on OR turnover 
• "Informa)on technology employees" + a6rac)on OR reten)on OR turnover 
• "Informa)on technology professionals" + a6rac)on OR reten)on OR turnover + government  
• "Informa)on technology employees" + a6rac)on OR reten)on OR turnover + government 
• "Informa)on technology professionals" + a6rac)on OR reten)on OR turnover + healthcare  
• "Informa)on technology employees" + a6rac)on OR reten)on OR turnover + healthcare 
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Annexe 2 : Tableaux synthèse des facteurs 
 
Cette annexe présente des tableaux synthèse des facteurs d’attraction, de rétention et de 
roulement tirés de la revue de la littérature. Un dernier tableau présente les facteurs 
sociodémographiques. Les facteurs sont inclus dans la colonne de gauche. La colonne de droite 
mentionne les articles qui identifient ces facteurs. 
 

  Facteurs de rétention 
 

Facteurs de rétention  Auteurs  
Satisfaction au travail  • Atouba (2021) 

• Ghosh et al.  (2022)  
• Ozkan (2021)  
• Toskin & McCarthy (2021)  

Adéquation de la communication interne  • Atouba (2021) 
Équilibre travail/vie personnelle  • Cabot & Gagnon (2021)  

• Toskin & McCarthy (2021)  
• Young et al.  (2022) 
• Ford & Swayze  (2018) 
• Kim (2008) 

Liens sociaux / Intégration (embeddedness) du 
groupe de travail / Relations avec les collègues 
/ Cercle social  

• Dinger et al. (2022)  
• Ghosh et al.  (2022) 
• Harden et al.  (2018)   
• Idell et al. (2021)  
• Toskin & McCarthy (2021) 
• Zutavern & Seifried (2021)  
• Apostel et al.  (2018) 
• Harter et al., 2002 ; cité dans Ford & 

Swayze (2018) 
• Wingreen et al.  (2017)  

Relation avec le superviseur/supérieur  • Ghosh et al.  (2022)  
• Harden et al.  (2018)  
• Moquin et al. (2019)  
• Zutavern & Seifried (2021) 
• Apostel et al.  (2018) 
• Reid et al. (2008) 

Stimulation intellectuelle / Défis profession-
nels / Tâches épanouissantes 

• Ghosh et al.  (2022)  
• Toskin & McCarthy (2021) 
• Lock (2003), cité dans Young et al.  (2022)  
• Lo (2015) cité dans Hoffmaster et al.  

(2020) 
• Apostel et al.  (2018) 
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• Setor (2019) 
• Wingreen et al.  (2017)  

Efficacité personnelle  • Ghosh et al.  (2022)  
Opportunités de formation et d’apprentissage  • Harden et al.  (2018)  

• Auer Antoncic & Antoncic, 2011, cités dans 
Moro (2021) 

• Kim (2009) 
• Zutavern & Seifried (2021)  
• Harter et al., 2002 ; cité dans Ford & 

Swayze (2018)  
Équité dans les récompenses (influence miti-
gée)  

• Harden et al.  (2018)  
• Auer Antoncic & Antoncic, 2011, cités dans 

Moro (2021)  
• Ahmed et al.  (2017) 
• Joseph (2007) cité dans Ford & Swayze  

(2018) 
Control sur l’environnement de travail / Degré 
d’autonomie / Conception des tâches / Habili-
tation  / Clarté de l’emploi 

• Moquin et al.  (2019)  
• Auer Antoncic & Antoncic, 2011, cités dans 

Moro (2021) 
• Ozkan (2021)  
• Lo (2015) cité dans Hoffmaster et al.  

(2020) 
• Ahmed et al.  (2021)  
• Setor (2019) 
• Kim (2009)   

Culture organisationnelle • Auer Antoncic & Antoncic, 2011, cités dans 
Moro (2021) 

Style de leadership/Efficacité du leadership  • Auer Antoncic & Antoncic, 2011, cités dans 
Moro (2021) 

• Lock (2003), cité dans Young et al.  (2022) 
• Ahmed et al.  (2017) 

Image de l’organisation  • Moro (2021)  
Reconnaissance de l’importance des TI dans 
l’organisation  

• Wang et al.  (2022)  

Perceptions positives de l’environnement de 
travail  

• Zutavern & Seifried (2021)  
• Ahmed et al.  (2021) 

Dans le secteur de la santé  
Sentiment que le travail fait une différence  • Coombs (2009) 
Construire et maintenir des systèmes qui sau-
vent des vies  

• Coombs (2009) 

Avoir le sentiment de faire partie d’une 
équipe  

• Coombs (2009) 
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Développer des amities professionnelles  • Coombs (2009) 
Dans la fonction publique  

Motivations prosociales  • Mergel et al.  (2021)  
Fournir un service aux citoyens  • Mergel et al.  (2021)  
Apporter de l’expertise au service public  • Mergel et al.  (2021) 
Des tâches stimulantes (challenging) qui de-
mandent des capacités de réflexion supé-
rieures 

• Mergel et al.  (2021) 

Travailler avec des gens talentueux  • Mergel et al.  (2021) 
 
 

Facteurs reliés à l’intention de quitter (turnover)  
 

Facteurs reliés à l’intention de quitter   Auteurs  
Épuisement professionnel  • Atouba (2021) 

• Ghosh et al.  (2022)  
• Moquin et al.  (2019)  

Burnout  • Atouba (2021) 
• Ford & Swayze (2018) – plusieurs auteurs 

cités dans sa recherche  
Incertitudes dans le travail  • Atouba (2021) 
Environnement de travail sans frontières / Conflits 
travail-loisir  

• Brooks et al. (2019)  
• Ghosh et al.  (2022)  
• Lo (2015) ; cité dans Hoffmaster et al.  

(2020) 
• Ford & Swayze (2018) 

Surcharge de travail  • Ghosh et al.  (2022)  
• Harden et al.  (2018)  
• Moro (2021)  

Sous-qualification (les compétences actuelles ne 
peuvent suivre les demandes)  

• Ghosh et al. (2022) 
• Harden et al. (2018)   
• Prommegger & Krcmar (2020)  
• Ford & Swayze (2018)  

Insécurité dans l’emploi  • Ghosh et al.  (2022)  
• Ford & Swayze (2018)  

Manque de confiance • Idell et al. (2021)  
Conditions du marché du travail (facilité de mou-
vement)   

• Joseph et al. (2007) cite dans Wang et al.  
(2022)  

Le fait de travailler dans une organisation non cen-
trée sur les TI  

• Wang et al. (2022)  

Manque de support social  • Wingreen et al. (2017)  
Stress lié au rôle • Wingreen et al. (2017) 
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Dans le secteur de la santé 
Les salaires ne correspondent pas à ceux du sec-
teur privé  

• Coombs (2009) 

Mauvaise image de l’organisation • Coombs (2009) 
Surcharge de travail • Coombs (2009) 
Grandes attentes des utilisateurs  • Coombs (2009) 
Demandes irréalistes  • Coombs (2009) 

 
 

Facteurs d’attractivité  
Facteurs d’attractivité  Auteurs  
Variété des tâches (pour les professionnels en 
début de carrière) 

• Jiang & Klein (1999) ; cités dans Cabot & 
Gagnon (2021)  

Défis (pour les professionnels en début de car-
rière) 

• Jiang & Klein (1999) ; cités dans Cabot & 
Gagnon (2021) 

Dévouement à une cause importante (pour les 
professionels en début de carrière) 

• Jiang & Klein (1999) ; cités dans Cabot & 
Gagnon (2021) 

Travail qui demande du leadership et des 
compétences innovantes  

• Cabot & Gagnon (2021)  

Bon salaire  • Toskin & McCarthy (2021)  
Équilibre entre le travail et la vie personnelle  • Toskin & McCarthy (2021)  
Distance du lieu de résidence  • Ford & Swayze (2018)  
Organizational reputation •  

 
 

Facteurs sociodémographiques influents  
 

Facteurs sociodémographiques   Auteurs  
Genre 

  
• Cabot & Gagnon (2021) 
• Oehlhorn et al. (2019)  
• Young et al.  (2022)  
• Joseph (2007); cité dans Ford & Swayze 

(2018) 
Identité culturelle 
 

• Cabot & Gagnon (2021) 
• Moquin et al.  (2019)  

Stade de développement professionnelle  • Cabot & Gagnon (2021)  
• Ghosh et al.  (2022)  

Immigration  • Dioh & Racine (2017) 
Âge et appartenance générationnelle 
 

• Moquin et al.  (2019) 
• Zaza & Armstrong (2017)  
• Joseph (2007); cité dans Ford & Swayze 

(2018)  
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• Toskin & McCarthy (2021) 
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