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Résumé

Le décrochage des enseignants est un enjeu aux multiples dimensions, qui impacte 
considérablement le réseau scolaire québécois. La compatibilité individu/environnement 
s’avère un cadre prometteur pour identifier les facteurs inhérents au départ des enseignants. 
L’objectif de cette étude empirique est d’examiner l’influence de quatre niveaux de 
compatibilité individu/environnement — l’organisation, l’emploi, le groupe et le superviseur 
— sur l’intention des enseignants de quitter leur emploi. Ce sont 291 enseignants du Québec 
qui ont participé à l’étude. Des analyses par équations structurelles mettent en évidence la 
primauté de la compatibilité individu/organisation et de la compatibilité individu/emploi 
pour expliquer l’intention de quitter l’emploi.   
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Abstract

Teacher attrition is a multidimensional issue that has a significant impact on the Quebec 
school system. Person-environment fit is a promising framework for identifying the 
explaining factors of teachers’ leaving. The purpose of this empirical study is to examine 
the influence of four levels of person-environment fit — organization, job, group and 
supervisor — with teachers’ intention to leave the job. Two hundred and ninety-one 
teachers from Quebec participated in the study. Structural equation modelling highlights 
the primacy of person-organization fit and person-job fit in explaining the intention to 
leave the job.

Keywords: intent to leave job, person-organization fit, person-job fit, person-group fit, 
person-supervisor fit, teacher attrition
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Introduction 

Le marché du travail québécois est caractérisé par un vieillissement de la population qui, 
amplifié par la reprise économique, engendre des difficultés d’attraction et de rétention 
considérables dans plusieurs secteurs d’activité (Institut de la statistique du Québec 
[ISQ], 2019). Le secteur de l’éducation n’est pas en reste : le milieu scolaire québécois 
fait actuellement face à une réelle pénurie d’enseignants. La hausse du nombre d’élèves, 
le déclin des inscriptions dans les facultés d’éducation, et surtout le nombre important 
d’enseignants qui quittent la profession, sont autant de facteurs expliquant cette situation 
(ex., Karsenti, Collin et Dumouchel, 2013).

Environ 43 % des enseignants ont déjà envisagé sérieusement de quitter 
l’enseignement (Gingras et Mukamurera, 2008). L’enjeu est particulièrement criant chez 
les jeunes enseignants (Scheopner, 2010). Ce constat ressort de la plupart des études 
consultées : ce serait entre 20 % et 25 % des enseignants qui quittent leur emploi dans 
les cinq premières années de pratique (ex., Gingras et Mukamurera, 2008 ; Létourneau, 
2014). 

Si le décrochage des enseignants n’est pas un phénomène nouveau (ex., Ingersoll, 
2001 ; Macdonald, 1999), il suscite un intérêt croissant dans la communauté scientifique 
(ex., Borman et Dowling, 2008 ; Glazer, 2018). Ses effets néfastes peuvent être 
problématisés sur deux plans : (1) le coût (pertes financières induites) et (2) les retombées 
négatives sur la qualité de l’enseignement et la réussite des élèves (ex., Corbell, 2009 ; 
Organisation de coopération et de développement économiques [OCDE], 2005). Dans ce 
contexte, les chercheurs et les praticiens s’intéressent de plus en plus aux attitudes et aux 
comportements qui mènent les enseignants à quitter leur emploi. En dépit des avancées 
scientifiques des dernières années, un approfondissement de la recherche semble encore 
nécessaire pour mieux comprendre et prévenir ce phénomène (Buchanan, 2010 ; Karsenti 
et al., 2013).

Les milieux de travail contemporains sont de plus en plus complexes (Goyette, 
2016) et de nouvelles valeurs et attentes, autant individuelles qu’organisationnelles, 
ont modifié les relations d’emploi (Arthur, 2008 ; Baruch, Szűcs et Gunz, 2015). Les 
employés accordent une importance accrue à une gestion individualisée des ressources 
humaines (Arnaud, Frimousse et Peretti, 2009) en ce qu’ils souhaitent que les pratiques 
déployées en organisation tiennent compte de leur réalité spécifique. Ce phénomène 
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pousse les chercheurs à se tourner vers des facteurs explicatifs qui tiennent compte 
des valeurs, des attentes et des besoins des individus. La correspondance entre les 
caractéristiques d’un individu et celles de son environnement de travail devient alors 
une voie de recherche de plus en plus empruntée pour expliquer l’intention de quitter 
l’emploi (ex., Valentine et Godkin, 2017). Elle s’avère ainsi un cadre pertinent pour 
comprendre les départs des enseignants (De Cooman et al., 2009 ; Pyhältö, Pietarinen 
et Salmela-Aro, 2011). Cette correspondance entre l’individu et son environnement de 
travail se traduit par le concept de compatibilité individu/environnement, qui suscite un 
engouement scientifique important depuis les 30 dernières années. Il s’agit d’ailleurs de 
l’une des voies de recherche les plus prometteuses pour expliquer l’intention de quitter 
l’organisation et l’emploi (Rubenstein, Eberly, Lee et Mitchell, 2018). 

Cet article, de nature empirique, vise à mieux comprendre l’intention des 
enseignants de quitter leur emploi, et ce, à travers le concept de compatibilité individu/
environnement décliné sous quatre niveaux de compatibilité, à savoir la compatibilité 
individu/organisation (CIO), la compatibilité individu/emploi (CIE), la compatibilité 
individu/groupe de travail (CIG) et la compatibilité individu/superviseur (CIS). Pour ce 
faire, les concepts mobilisés seront d’abord définis et leur importance mise en exergue. 
Puis, la méthodologie sera abordée, suivie de la présentation et de la discussion des 
résultats. Enfin, les implications, les limites de l’étude et les perspectives de recherche 
seront exposées.

Cadre théorique

Compatibilité individu/environnement

Issue de l’approche interactionniste (Lewin, 1951), la compatibilité individu/
environnement est définie comme l’adéquation entre un individu et son environnement 
de travail, qui s’opère lorsque leurs caractéristiques sont bien assorties (Kristof-
Brown, Zimmerman et Johnson, 2005). Bien que le concept ait soulevé un vaste 
intérêt scientifique (ex., Kristof-Brown, Zimmerman et al., 2005), son étude demeure 
insuffisante (Kristof-Brown, Li et Schneider, 2018). Plusieurs débats perdurent, 
notamment au regard de sa définition et de sa conceptualisation, de ses différents types 
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ainsi que des façons de la calculer (ex., Edwards, 1991 ; Piasentin et Chapman, 2006, 
2007).

La littérature met en exergue deux formes de compatibilité (ex., Kristof, 1996 ; 
Muchinsky et Monahan, 1987) : la compatibilité supplémentaire, qui implique une 
comparaison entre l’individu et son environnement de travail ; et la compatibilité 
complémentaire, qui se manifeste lorsqu’un individu comble une absence dans son 
environnement de travail et/ou y ajoute une contribution. La forme complémentaire se 
divise en deux sous-dimensions : la forme besoins/satisfaction, lorsque l’environnement 
satisfait les besoins et les préférences de l’individu en matière de ressources financières, 
physiques et psychologiques, d’occasions reliées au travail et de relations ; et la forme 
demande/habiletés, lorsque les habiletés de l’individu répondent aux exigences de 
l’environnement de travail (Kristof, 1996). 

Bien que l’apport de ces formes soit reconnu par la majorité des auteurs (ex., Cable 
et Edwards, 2004 ; Kristof-Brown et Jansen, 2012), cette conceptualisation ne fait pas 
consensus. Certains soutiennent que les formes sont complémentaires, qu’elles émanent 
de perspectives différentes d’un même phénomène et que leur influence sur les attitudes 
et les comportements au travail est différente (ex., Cable et Edwards, 2004). Les écrits 
ont pour point commun d’avancer qu’une conceptualisation uniquement basée sur la 
similarité ne tient pas compte de la globalité du concept (Cable et Edwards, 2004 ; Kristof, 
1996 ; Piasentin et Chapman, 2006) et que les recherches futures devraient tendre vers 
une conceptualisation qui inclut à la fois les formes supplémentaire et complémentaire 
(Kristof-Brown et Jansen, 2012), en clarifiant la façon dont est conceptualisée la forme 
complémentaire (demande/habiletés et/ou besoins/satisfaction) (Cable et Edwards, 2004).

La compatibilité entre l’individu et son environnement de travail se décline 
en plusieurs types, à savoir la compatibilité individu/vocation (CIV), la compatibilité 
individu/organisation (CIO), la compatibilité individu/groupe (CIG) et la compatibilité 
individu/individu, dont la plus fréquemment étudiée est la compatibilité individu/
superviseur (CIS). Les divers types de compatibilité joueraient des rôles distincts dans 
l’explication des comportements et des attitudes au travail (ex., Edwards et Billsberry, 
2010 ; Lauver et Kristof-Brown, 2001). Par le passé, l’intérêt scientifique s’est surtout 
orienté autour de quatre types de compatibilité, soit la CIO, la CIE, la CIG et la CSS.
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Compatibilité individu/organisation. La CIO est le type de compatibilité ayant 
suscité le plus grand intérêt dans les écrits sur le sujet. Elle est définie comme l’adéquation 
entre l’individu et l’organisation qui se manifeste lorsque a) au moins une entité comble 
le besoin de l’autre entité (compatibilité complémentaire) ; b) ces entités partagent les 
mêmes caractéristiques essentielles (compatibilité supplémentaire) ; ou c) il y a présence 
simultanée de ces deux conditions (Kristof, 1996). Son opérationnalisation se situe 
surtout autour de l’adéquation sur le plan des valeurs (ex., Cable et DeRue, 2002), de la 
personnalité (ex., Judge et Cable, 1997) et des objectifs ou des buts (ex., Vancouver et 
Schmitt, 1991). Son influence positive sur l’engagement organisationnel, la satisfaction au 
travail et l’identification organisationnelle, ainsi que son influence négative sur l’intention 
de quitter l’emploi ont été mises en lumière à plusieurs reprises (ex., Abdalla, Elsetouhi, 
Negm et Abdou, 2018 ; Arthur, Bell, Villado et Doverspike, 2006 ; Hoffman et Woehr, 
2006 ; Kristof-Brown, Zimmerman et al., 2005 ; Oh et al., 2014). 

Compatibilité individu/emploi. La CIE est le deuxième type de compatibilité 
ayant suscité le plus d’engouement scientifique (ex., Caldwell et O’Reilly III, 1990 ; 
Edwards, 1991 ; Resick, Baltes et Shantz, 2007). Elle fait référence à la compatibilité 
entre les connaissances-habiletés-attitudes (CHA) d’un individu et les exigences d’un 
emploi en particulier (sous la forme demande/habiletés), et/ou à la compatibilité entre 
les besoins et les désirs d’un individu et les attributs de cet emploi (sous la forme 
besoins/satisfaction) (Edwards, 1991 ; Kristof, 1996). Elle serait un déterminant de la 
satisfaction au travail, de l’engagement organisationnel, de la performance au travail, 
des comportements innovateurs, de l’attraction organisationnelle et de la diminution de 
l’intention de quitter l’emploi (ex., Afsar, Badir et Khan, 2015 ; Carless, 2005 ; Kristof-
Brown, Zimmerman et al., 2005 ; Tseng et Yu, 2016). 

Compatibilité individu/groupe. Plus récente dans la littérature, la CIG s’exprime 
comme étant l’adéquation entre un individu et son groupe de travail (Kristof, 1996). Son 
étude va au-delà de la similarité sur le plan des caractéristiques sociodémographiques, 
portant plutôt sur l’analyse de caractéristiques individuelles plus profondes comme les 
valeurs, les buts, la personnalité et les habiletés (Adkins, Ravlin et Meglino, 1996 ; 
Kristof-Brown, Barrick et Kay Stevens, 2005 ; Seong et Kristof-Brown, 2012). Lorsqu’il 
y a une compatibilité entre un individu et son groupe de travail, les conséquences sont 
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bénéfiques autant pour l’individu et le groupe que pour l’organisation. Elle influencerait 
positivement la satisfaction envers les collègues et la satisfaction au travail, l’engagement 
organisationnel, la performance au travail, le respect des normes du groupe (Schaubroeck 
et Lam, 2002 ; Tsui, Egan et O’Reilly III, 1992) et négativement l’intention de quitter 
l’emploi (ex., Abdalla et al., 2018 ; Kim, Kim et Shin, 2011 ; Kristof-Brown, Zimmerman 
et al., 2005). 

Compatibilité individu/superviseur. La CIS est le type de compatibilité ayant été 
le moins étudié à ce jour. Elle repose sur « l’adéquation entre les caractéristiques d’un 
employé et celles de son superviseur (p. ex., les valeurs, la personnalité ou les styles 
comportementaux) » (van Vianen, Shen et Chuang, 2011, p. 908, traduction libre). Elle 
exercerait une influence positive sur la satisfaction au travail, la satisfaction envers le 
superviseur, l’engagement organisationnel, la performance globale, la qualité du leader-
member exchange (LMX) et une influence négative sur l’intention de quitter l’emploi et 
le roulement de personnel (ex., Astakhova, 2016 ; Byza, Schuh, Dörr, Spörrle et Maier, 
2017 ; Kristof-Brown, Zimmerman et al., 2005 ; van Vianen et al., 2011). 

Intentions de départ

La rétention des travailleurs a fait l’objet d’un développement important au cours des 30 
dernières années, et ce, à travers diverses approches théoriques traditionnelles (Hom et 
Griffeth, 1995 ; Trevor, 2001) et contemporaines (ex., Holtom et Burch, 2016 ; Mitchell, 
Holtom, Lee, Sablynski et Erez, 2001 ; Trusty, Allen et Fabian, 2019). Généralement 
opérationnalisé par l’intention de quitter l’organisation (Griffeth, Hom et Gaertner, 
2000), l’emploi (Fu, 2007) ou la profession (Blau, 2007), le concept de rétention vise 
à examiner les facteurs expliquant les départs et/ou le maintien en emploi. Il semble 
possible de dégager un consensus quant aux éléments explicatifs des intentions de quitter 
l’emploi. Plusieurs auteurs (ex., Griffeth et al., 2000 ; Shaw, Delery, Jenkins et Gupta, 
1998) ont d’ailleurs identifié diverses caractéristiques individuelles (p. ex., l’âge, le 
genre ou l’ancienneté) et organisationnelles (p. ex., la taille de l’organisation, l’industrie 
ou le niveau de syndicalisation) pouvant influer sur les intentions des employés. Tout 
en reconnaissant l’influence de ces caractéristiques, d’autres ont mis de l’avant des 
facteurs attitudinaux et comportementaux, comme la satisfaction au travail, l’engagement 
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organisationnel, le support organisationnel perçu, les comportements de citoyenneté 
organisationnelle, la compatibilité individu/environnement et le stress (ex., Eisenberger, 
Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski et Rhoades, 2002 ; Lauver et Kristof-Brown, 
2001 ; Podsakoff, LePine et LePine, 2007 ; Tett et Meyer, 1993). Enfin, des facteurs 
contextuels, comme l’état du marché du travail, agiraient également sur les intentions de 
départ (ex., Fujiwara-Greve et Greve, 2000 ; Haveman et Cohen, 1994).

D’une perspective enseignante, divers termes ont été utilisés pour désigner 
le départ des enseignants, comme « décrochage », « attrition » ou « déperdition » 
(Macdonald, 1999), qui ont été définis à travers différents paramètres. Certaines 
définitions incluent le départ à la retraite, d’autres les migrations géographiques d’une 
école à une autre, et d’autres encore les mouvements au sein du milieu de l’éducation (p. 
ex., le passage du statut d’enseignant au statut de conseiller pédagogique). Un consensus 
semble émerger quant à l’élément central du phénomène du départ des enseignants, qui 
renvoie à son caractère volontaire et prématuré (Macdonald, 1999).

Des efforts remarquables ont été réalisés au cours de la dernière décennie pour 
synthétiser l’état des connaissances et pour identifier des axes de recherche novateurs en 
vue de mieux comprendre les facteurs inhérents au départ des enseignants. D’après la 
typologie de Borman et Dowling (2008), le départ des enseignants s’explique par trois 
catégories de facteurs : 1) ceux liés à la tâche enseignante, 2) ceux liés à l’individu et 3) 
ceux liés à l’environnement social (ex., Karsenti et al., 2013 ; Kamanzi, Barroso da Costa 
et Ndinga, 2017). Malgré ces avancées, en raison de la complexité de l’enjeu, des efforts 
de recherches sont encore nécessaires pour mieux comprendre les antécédents et les 
processus menant au départ des enseignants (Holme, Jabbar, Germain et Dinning, 2018).

Objectifs et hypothèses de recherche

Pour l’heure, aucune étude n’a, à notre connaissance, évalué simultanément la relation 
entre ces quatre types de compatibilité — soit la CIO, la CIE, la CIG et la CIS — et 
l’intention de quitter l’emploi des enseignants. La plupart des études antérieures se sont 
concentrées sur un seul, voire deux types de compatibilité (De Cooman et al., 2009 ; 
Skaalvik et Skaalvik, 2011), sans contrôler l’impact des autres, alors que dans la réalité, 
les individus évoluent dans un environnement de travail où l’organisation, l’emploi, les 
collègues et le superviseur influencent, à différents niveaux, l’expérience vécue au travail. 
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L’objectif de cette étude est donc d’évaluer simultanément les liens entre quatre niveaux 
distincts de compatibilité individu/environnement — à savoir l’organisation, l’emploi, 
le groupe et le superviseur — et l’intention de quitter l’emploi auprès d’une population 
enseignante. Au regard des études antérieures, nous sommes en mesure de formuler 
certaines hypothèses.

Compatibilité individu/organisation et intention de quitter l’emploi. En raison 
de l’importance accrue accordée aux valeurs individuelles et organisationnelles dans les 
relations d’emploi (ex., George et Wallio, 2017), la CIO s’impose de plus en plus dans 
les écrits. Considérant le nombre considérable d’études antérieures confirmant son rôle 
dans l’explication de l’intention de quitter l’emploi (ex., Kristof-Brown, Zimmerman et 
al., 2005), nous postulons que la CIO exercera une influence négative et significative sur 
l’intention de quitter l’emploi des enseignants.

Compatibilité individu/emploi et intention de quitter l’emploi. Les études 
antérieures soulèvent l’importance théorique et empirique de la CIE dans l’explication de 
l’intention de quitter l’emploi (ex., Kristof-Brown, Zimmerman et al., 2005). En raison 
de son niveau d’analyse, elle a d’ailleurs été mise de l’avant comme étant déterminante 
dans l’intention de quitter la profession enseignante (Player, Youngs, Perrone et 
Grogan, 2017). Dès lors, nous supposons que la CIE exercera une influence négative et 
significative sur l’intention de quitter l’emploi des enseignants.

Compatibilité individu/groupe, compatibilité individu/superviseur et intention 

de quitter l’emploi. La CIG et la CSS semblent déterminantes dans l’intention de quitter 
l’emploi (ex., Kristof-Brown, Zimmerman et al., 2005 ; Tak, 2011 ; Werbel et Johnson, 
2001). Toutefois, à quelques exceptions près (entre autres, Edwards et Billberry, 2010), 
les études précédentes ont évalué ces deux types de compatibilité de façon individuelle, 
sans contrôler l’impact de la CIO et la CIE, ce qui rend difficile la formulation d’une 
hypothèse quant à leur influence sur l’intention de quitter l’emploi lorsque les quatre 
types de compatibilité sont évalués simultanément. Considérant l’importance théorique 
et empirique de la CIO et de la CIE (ex., Edwards, 1991 ; Kristof, 1996 ; Kristof-Brown, 
Zimmerman et al., 2005), nous postulons que la CIG et la CSS seront liées négativement 
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à l’intention de quitter l’emploi, mais que la CIO et la CIE seront les deux types les plus 
déterminants.

Méthode

Participants

La population à l’étude est composée d’enseignants de trois commissions scolaires 
québécoises. Un courriel d’invitation à répondre à un questionnaire en ligne a été 
acheminé aux participants par le biais de leur syndicat au printemps 2018, sans 
échantillonnage préalable. Quinze pour cent des enseignants sollicités ont accepté 
de remplir les questionnaires de façon confidentielle et anonyme. Un total de 319 
questionnaires dûment complétés ont été recueillis. Toutefois, pour être en mesure de 
bien distinguer les divers éléments de leur environnement de travail, il est généralement 
entendu que les individus doivent acquérir une certaine expérience au sein de leur 
organisation (Edwards et Billsberry, 2010). Par conséquent, seuls les questionnaires 
des enseignants cumulant au minimum une année d’expérience au sein de la même 
commission scolaire ont été retenus. Le choix d’écarter les enseignants détenant moins 
d’un an d’expérience est justifié par la nécessité de bien connaître l’environnement pour 
répondre au questionnaire, bien qu’il aurait été intéressant d’avoir des données sur ceux 
qui viennent tout juste d’entrer dans la profession. L’échantillon final est donc constitué 
de 291 répondants.

Les répondants, âgés en moyenne de 45,2 ans (ÉT = 9.0), sont majoritairement 
des femmes (72,8 %). Un peu plus de la moitié est issue du secteur préscolaire/primaire  
(52,9 %), environ le tiers provient du secteur secondaire (32,3 %), alors que 9,1 % 
œuvrent du côté de la formation professionnelle et 5,7 % du côté de la formation générale 
des adultes. Ce sont 80,4 % des participants qui ont obtenu un baccalauréat, 12,4 % 
un diplôme universitaire de 2e cycle et 6,8 % un certificat universitaire de 1er cycle. 
Ils cumulent en moyenne 23,8 ans (ÉT = 9.3) d’expérience au sein de la profession 
enseignante.
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Instruments de mesure

La question de la mesure de la compatibilité individu/environnement impose une 
clarification préalable de quelques enjeux, à savoir les formes de compatibilité et les 
dimensions mesurées. D’abord, constatant les études antérieures (ex., Cable et DeRue, 
2002 ; Cable et Edwards, 2004 ; Piasentin et Chapman, 2006) et en vue de saisir la portée 
englobante des types de compatibilité, cette étude inclut à la fois la similarité (forme 
supplémentaire) et la complémentarité (forme besoins/satisfaction). Ce choix s’appuie 
sur l’appel de plusieurs auteurs à une conceptualisation plus englobante (Cable et DeRue, 
2002 ; Cable et Edwards, 2004 ; Kristof-Brown et Jansen, 2012), en comparaison à la 
conceptualisation basée uniquement sur la similarité qui a traditionnellement marqué les 
études précédentes (ex., Kristof-Brown, Zimmerman et al., 2005).

En plus de l’approche de mesure, l’opérationnalisation de la compatibilité varie 
sensiblement selon les études (ex., Piasentin et Chapman, 2006). Certaines se sont 
appuyées sur les valeurs (ex., Cable et Edwards, 2004 ; Cable et Judge, 1996 ; Dineen, 
Ash et Noe, 2002 ; Lauver et Kristof-Brown, 2001), d’autres sur les objectifs ou les buts 
(ex., Vancouver et Schmitt, 1991) ou encore sur la personnalité (ex., Kristof-Brown, 
Barrick et al., 2005 ; Schaubroeck et Lam, 2002). Les résultats antérieurs convergent 
toutefois vers un même constat quant à la supériorité des valeurs pour expliquer la 
compatibilité et en prédire les résultats (ex., Cable et Edwards, 2004 ; Kristof-Brown, 
Zimmerman et al., 2005 ; Verquer, Beehr et Wagner, 2003 ; Westerman et Cyr, 2004). 
C’est donc cette dimension qui a été retenue.

Compatibilité individu/organisation. La forme supplémentaire a été mesurée à 
partir de l’échelle de Cable et DeRue (2002 ; [α = .91 et .92]). Pour la forme besoins/
satisfaction, une adaptation de l’échelle de Cable et DeRue (2002 ; [α = .89 et .93]) a été 
utilisée, en changeant « emploi » pour « organisation ». Les items ont été mesurés sur une 
échelle de Likert à cinq points, allant de (1) jamais à (5) toujours. 

Compatibilité individu/emploi. Les deux formes de CIE ont été mesurées à partir 
des échelles développées par Cable et DeRue (2002 ; [α = .89 et α = .84] pour la forme 
demande/habiletés, et [α = .89 et α = .93] pour la forme besoins/satisfaction). Les items 
ont été évalués sur une échelle de Likert à cinq points, allant de (1) très fortement en 
désaccord à (5) très fortement en accord. 
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Compatibilité individu/groupe. Pour évaluer la forme supplémentaire, une 
adaptation de l’échelle à trois items de Cable et DeRue (2002 ; [α = .91 et α = .92]) a 
été utilisée, en changeant « organisation » pour « groupe de travail ». La forme besoins/
satisfaction a également été évaluée à partir d’une échelle à trois items adaptée de Cable 
et DeRue (2002 ; [α = .89 et .93]), en changeant « emploi » pour « groupe de travail ». 
Les items ont été mesurés à partir d’une échelle de Likert à cinq points, allant de (1) pas 
du tout à (5) entièrement. 

Compatibilité individu/superviseur. La forme supplémentaire a été évaluée à 
partir d’une adaptation de l’échelle de Cable et DeRue (2002), qui a été utilisée dans des 
études précédentes avec des niveaux acceptables de cohérence interne (α allant de .87 à 
.94 ; Astakhova, 2016 ; Hoffman, Bynum, Piccolo et Sutton, 2011 ; Zhang, Lam et Deng, 
2016). Pour évaluer la forme besoins/satisfaction, une adaptation de l’échelle à trois 
items de Cable et DeRue (2002 ; [α = .89 et .93]) a été utilisée, en changeant « emploi » 
pour « superviseur ». Les participants devaient de se positionner sur une échelle de Likert 
à cinq points allant de (1) très fortement en désaccord à (5) très fortement en accord. 

Intention de quitter l’emploi. L’échelle de Rusbult, Farrell, Rogers et Mainous 
(1988) a été utilisée pour évaluer l’intention de quitter l’emploi. Elle est composée de 
quatre items évalués sur une échelle de Likert à cinq points allant de (1) très fortement en 
désaccord à (5) très fortement en accord. 

Variables contrôles. Considérant leur effet potentiel sur l’appréciation des types 
de compatibilité et sur l’intention de quitter l’emploi (ex., Boon et Biron, 2016 ; Wheeler, 
Coleman Gallagher, Brouer et Sablynski, 2007), l’âge et le nombre d’années d’ancienneté 
au sein de l’organisation, soit la commission scolaire, ont été contrôlés.

Les items et leurs indices de cohérence interne et de validité convergente sont 
présentés au Tableau 1. 
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Tableau 1. Items, cohérence interne et validité de convergence 

Échelles  λ  RC ρvc α
Compatibilité individu/organisation 				  
Forme supplémentaire .794 .94
1.	 Ce que j’estime dans la vie est très semblable à ce que mon organisation estime. .836 N/A*
2.	 Mes valeurs personnelles correspondent aux valeurs de mon organisation. .926 19.524
3.	 Les valeurs de mon organisation s’harmonisent avec ce que je considère comme 

important dans la vie.
.909 22.626

Forme besoins/satisfaction .850 .95
1.	 Ce que m’offre mon organisation correspond à ce que j’attends d’un employeur. .899 N/A*
2.	 Les caractéristiques que je recherche chez un employeur sont comblées par mon 

organisation.
.950 28.615

3.	 Mon organisation me donne exactement ce que je recherche chez un employeur. .916 24.637
Compatibilité individu/emploi
Forme besoins/satisfaction .784 .83
1.	 Il y a une bonne adéquation entre ce que m’offre mon emploi actuel et ce que je 

recherche dans un emploi. 
.866 N/A*

2.	 Les caractéristiques que je recherche dans un emploi sont très bien remplies par 
mon emploi actuel.

.943 22.851

3.	 L’emploi que je détiens actuellement me fournit tout ce que j’attends d’un 
emploi.

.844 16.799

Forme demande/habiletés .628 .91
1.	 L’adéquation entre les exigences de mon travail et mes compétences person-

nelles est très bonne.
.757 N/A*

2.	 Mes capacités et ma formation sont en adéquation avec les exigences de mon 
emploi.

.859 11.087

3.	 Mes capacités personnelles et ma formation sont en adéquation avec les exi-
gences que mon travail exerce sur moi.

.757 10.404

Compatibilité individu/groupe
Forme supplémentaire .855 .94
1.	 Les choses que j’estime dans la vie sont très semblables aux choses que mon 

équipe estime.
.880 N/A*

2.	 Mes valeurs personnelles correspondent aux valeurs de mon équipe de travail. .934 19.255
3.	 Les valeurs de mon équipe s’harmonisent avec ce que j’estime important dans 

la vie.
.958 20.602

Forme besoins/satisfaction .903 .96
1.	 Ce que m’offre mon équipe de travail correspond à ce que j’attends d’une 

équipe.
.930 N/A*

2.	 Les caractéristiques que je recherche auprès d’une équipe sont comblées par 
mon équipe actuelle.

.975 32.869

3.	 Mon équipe de travail actuelle me donne exactement ce que je recherche chez 
une équipe.

.945 29.705

Compatibilité individu/superviseur
Forme supplémentaire .888 .96
1.	 Ce que j’estime dans la vie est très semblable à ce que mon superviseur immédi-

at estime.
.942 N/A*
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Échelles  λ  RC ρvc α
2.	 Mes valeurs personnelles correspondent aux valeurs de mon superviseur im-

médiat.
.948 37.396

3.	 Les valeurs de mon superviseur immédiat s’harmonisent avec ce que je con-
sidère comme important dans la vie.

.937 37.488

Forme besoins/satisfaction .910 .96
1.	 Ce que m’offre mon superviseur immédiat correspond à ce que j’attends d’un 

superviseur.
.942 N/A*

2.	 Les caractéristiques que je recherche chez un superviseur sont comblées par 
mon supérieur immédiat.

.968 38.658

3.	 Mon superviseur immédiat me donne exactement ce que je recherche chez un 
superviseur.

.951 36.041

Intention de quitter .641 .88
1.	 J’ai récemment consacré du temps à rechercher un autre emploi. .886 N/A*
2.	 Au cours de la prochaine année, je vais probablement rechercher un autre 

emploi.
.900 18.404

3.	 Quand mes conditions de travail se détériorent, je pense davantage à quitter mon 
emploi.

.654 12.495

4.	 Je pense souvent à quitter mon emploi. .737 14.505
Légende λ = Contribution factorielle RC = ratio critique (test t) *Item de référence

ρvc = Rhô de validité  
convergente 

α = alpha de Cronbach 

Résultats

Analyses préliminaires

Des analyses exploratoires ont préalablement été effectuées pour vérifier la présence de 
valeurs extrêmes et la distribution des données. Puis, conformément aux suggestions 
d’Anderson et Gerbing (1988), une analyse factorielle confirmatoire (AFC), à partir du 
logiciel Mplus v7.4 (Muthén et Muthén, 1998-2012), a été effectuée. Celle-ci a permis de 
vérifier l’ajustement et la structure factorielle du modèle de mesure, ainsi que la validité 
convergente et la validité discriminante des échelles. Suivant certaines recommandations 
(Byrne, 2013 ; Roussel, Durrieu, Campoy et El Akremi, 2002), les indices d’ajustement 
retenus pour évaluer l’adéquation du modèle de mesure sont a) le χ² normé (χ2/ddl), qui 
devrait se situer entre 1 et 5 ; b) l’erreur quadratique moyenne de l’estimation (root mean 
square error of approximation [RMSEA]), qui devrait être inférieur à .08 ; et c) l’indice 
comparatif d’ajustement (comparative fit indice [CFI]) et l’indice de Tucker-Lewis 
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(Tucker-Lewis Index [TLI]), dont les valeurs devraient être supérieures à.90 (voire à 
.95). Les résultats obtenus à partir de l’AFC confirment un bon ajustement du modèle de 
mesure aux données empiriques (χ² normé = 2.068 ; RMSEA = .061 ; CFI = .959 ; TLI = 
.953).

La contribution factorielle (λ) de chaque item permet d’évaluer la validité 
convergente de l’instrument. Une contribution factorielle supérieure à .50 et un test t 
significatif (valeur supérieure à 1.96) témoignent de la validité convergente (Roussel et al., 
2002). Le Rhô de validité convergente (ρvc) a également été calculé. Sa valeur doit être 
supérieure ou égale à .5 (Fornell et Larcker, 1981), ce qui signifie que la variance moyenne 
partagée entre le « construit » (constructs) et ses indicateurs est supérieure à 50 %. Comme 
en témoigne le Tableau 1, les statistiques t des items sont significatives, les contributions 
factorielles sont toutes supérieures à .50 et les ρvc sont tous supérieurs à .50, confirmant 
la validité convergente des échelles de mesure.

Pour vérifier la validité discriminante, la méthode de Fornell et Larcker (1981) 
a été utilisée, soit de comparer la racine carrée du ρvc (√ρvc) de chaque « construits » 
avec ses corrélations avec les autres variables à l’étude. Comme illustré au Tableau 
2, toutes les √ρvc sont supérieures aux valeurs situées en dessous de la diagonale, ce 
qui signifie que les relations entre les variables sont moins fortes que celles entre les « 
construits »et leurs indicateurs (items mesurés). Les indicateurs de mesure n’expliquent 
que les variables latentes auxquelles ils étaient attribués, confirmant ainsi la validité 
discriminante des échelles.

Les statistiques descriptives, les corrélations entre les variables et les résultats 
des analyses de validité discriminantes sont présentés au Tableau 2. À première vue, les 
corrélations bivariées montrent une relation négative et significative entre tous les types 
de compatibilité, sous chacune de leur forme, et l’intention de quitter l’emploi. 
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Tableau 2. Moyennes, écarts types, corrélations et validité discriminante

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1. CIO supplémen-
taire .891

2. CIO besoins/ 
satisfaction .708** .921

3. CIE demande/
habiletés .223** .306** .792

4. CIE besoins/ 
satisfaction .410** .468** .634** .885

5. CIG supplémen-
taire .476** .399** .118* .279** .925

6. CIG besoins/ 
satisfaction .369** .336** .131* .364** .785** .950

7. CSS supplémen-
taire .528** .554** .204** .283** .395** .322** .942

8. CSS besoins/ 
satisfaction .446** .530** .238** .318** .263** .276** .816** .954

9. Intention de quitter -.339** -.456** -.290** -.450** -.209** -.272** -.304** -.308** .801

10. Ancienneté -.004 .086 -.002 -.060 -.136* -.160** -.104 -.104 -.041 -

11. Âge -.004 .090 .080 -.003 -.121* -.150* -.071 -.057 -.090 .799** -

Moyenne 3.44 3.24 3.82 3.57 3.73 3.60 3.39 3.22 2.33 17.90 45.20

Écart type .77 .85 .73 .83 .74 .92 .94 1.04 1.13 8.10 9.00

Note. n = 291. Les valeurs en gras dans la diagonale représentent les racines carrées des ρvc. 
*p < .05, **p < .01.

Vérification du modèle de recherche 

Les liens entre les variables ont été vérifiés à partir d’analyses par équations structurelles, 
sous Mplus v7.4 (Muthén et Muthén, 1998-2012). Comme en témoigne la Figure 1, les 
résultats confirment la première hypothèse, qui stipulait que la CIO serait négativement 
liée à l’intention de quitter l’emploi (β = -.272, p < .05). Également, ils confirment la 
seconde hypothèse quant à l’effet négatif et significatif de la CIE sur l’intention de 
quitter l’emploi (β = -.291, p < .01). En revanche, nos résultats indiquent que ni la CIG 
(β = -.086, p > .05) ni la CSS (β = -.004, p > .05) n’exercent d’influence significative sur 
l’intention de quitter l’emploi lorsque celles-ci sont évaluées simultanément avec la CIO 
et la CIE. 
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Figure 1. Solution standardisée du modèle de recherche

Discussion

Cette étude empirique basée sur une démarche quantitative a permis d’identifier des 
antécédents de l’intention de quitter l’emploi des enseignants ayant fait l’objet de très 
peu de recherches antérieures. Nos résultats montrent que l’emploi et l’organisation sont 
les deux éléments dominants dans l’explication de l’intention de quitter l’emploi, et ce, à 
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travers une perspective d’adéquation entre l’enseignant et son environnement de travail. 
Les points de discussion qui émanent des résultats se centrent autour des contributions 
théoriques et pragmatiques présentées ci-après.

Contributions théoriques 

D’un point de vue théorique, nos résultats confirment la prépondérance du niveau 
organisationnel et du niveau de l’emploi dans l’explication de l’intention de quitter 
l’emploi des enseignants. D’une part, ils signifient que lorsque l’enseignant perçoit que 
ces capacités et sa formation sont en adéquation avec les exigences de l’emploi et que cet 
emploi répond à ses besoins, il manifeste moins l’intention de quitter l’emploi. D’autre 
part, lorsque l’enseignant perçoit que les valeurs de son organisation s’harmonisent avec 
ses valeurs personnelles et que l’organisation répond à ses besoins, il sera également 
moins enclin à quitter l’emploi. 

Nos résultats appuient ceux obtenus lors de travaux précédents (Maden et 
Kabasakal, 2014 ; Tak, 2011). Les résultats des analyses bivariées soutiennent l’idée 
que les niveaux relationnels de compatibilité — le groupe de travail et le superviseur — 
influencent l’intention de quitter l’emploi, mais que lorsqu’ils sont évalués simultanément 
avec la CIO et la CIE, ces derniers constituent les deux facteurs déterminants. À travers 
le concept de CIO, le niveau organisationnel demeure un antécédent clé de l’intention 
de quitter l’emploi. Ce résultat fait écho à la théorie ASA (attraction-sélection-
attrition ; Schneider, 1987) qui repose sur trois phases cycliques selon lesquelles 1) les 
organisations attirent des individus qui partagent les mêmes buts et valeurs, et ayant des 
personnalités semblables, 2) qu’elles sélectionnent des individus qui partagent ces mêmes 
caractéristiques, et enfin, 3) que les individus ne partageant pas ces caractéristiques, 
buts et valeurs quitteront leur emploi. Au regard de cette théorie, l’appartenance à une 
organisation avec laquelle l’individu partage certaines caractéristiques est essentielle et 
demeure une motivation humaine fondamentale. Dès lors, l’interaction entre l’individu et 
le niveau organisationnel est l’un des vecteurs prépondérants dans la décision de quitter 
ou non son emploi.

Au regard de nos résultats, l’adéquation au niveau de l’emploi est celle qui 
compterait le plus lorsque vient le temps d’envisager de quitter son emploi, et ce, 
à travers le concept de CIE. Les résultats obtenus concordent avec plusieurs études 
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précédentes ayant montré l’importance de l’adéquation entre les CHA individuelles, les 
besoins individuels et les exigences d’un emploi (ex., Kristof-Brown, Zimmerman et al., 
2005 ; Oh et al., 2014). Précédemment, les travaux de Hackman et Oldham (1976) ont 
déjà mis en exergue la primauté des caractéristiques des emplois dans l’explication de 
certaines attitudes et de certains comportements au travail. D’une part, l’intention des 
enseignants de quitter leur emploi reposerait sur la perception d’adéquation entre leurs 
compétences et les exigences de l’emploi (sous la forme demande/habiletés). D’autre 
part, les résultats soutiennent que l’inadéquation entre les besoins, les désirs et les 
attributs de l’emploi des enseignants est également un antécédent de l’intention de quitter 
l’emploi. Ces résultats rejoignent les écrits précédents, notamment ceux de Barnabé et 
Burns (1994), attestant l’importance des caractéristiques de l’emploi dans l’explication 
des attitudes au travail des enseignants. Théoriquement, nos résultats témoignent donc 
d’une forme d’amalgame de modèles théoriques antécédents (ex., Hackman et Oldham, 
1976 ; Schneider, 1987) montrant la prépondérance à la fois du niveau organisationnel 
et du niveau de l’emploi dans l’explication de l’intention de quitter l’emploi des 
enseignants.

Plus encore, les caractéristiques organisationnelles (p. ex., les valeurs) et celles de 
l’emploi sont généralement stables dans le temps (Meglino et Ravlin, 1998 ; Schleicher 
et Chandler, 2011). En revanche, l’équipe de travail et le superviseur immédiat sont 
susceptibles de changer plus fréquemment (Tierney, 1999). Ces arguments supportent 
conséquemment nos résultats selon lesquels les facteurs organisationnels et reliés à 
l’emploi sont ceux ayant le plus d’influence sur l’intention des enseignants de quitter leur 
emploi.

Nos résultats sont également éclairants quant à l’importance relative des formes 
de compatibilité (supplémentaire, demande/habiletés et besoins/satisfaction) dans la 
conceptualisation de chacun des types de compatibilité à l’étude. Le champ d’études est 
teinté par quelques débats relatifs à la conceptualisation de la compatibilité (ex., Cable 
et Edwards, 2004 ; Piasentin et Chapman, 2006, 2007). Certains soutiennent que les 
formes sont complémentaires et qu’elles découlent de perspectives différentes d’un même 
phénomène (ex., Cable et Edwards, 2004 ; Kristof-Brown, 2007). Or, les résultats de cette 
étude viennent appuyer certains constats antérieurs (ex., Vogel et Feldman, 2009) voulant 
que chacune des formes de compatibilité incluses dans cette étude contribue à expliquer 
les types de compatibilité auxquels elles sont associées.
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Implications pragmatiques pour la rétention des enseignants

Sur le plan pragmatique, nos résultats mettent en évidence deux constats ayant des 
implications substantielles pour les acteurs du milieu de l’éducation. Au premier plan, la 
mise en exergue de l’importance de l’adéquation entre les connaissances, les habiletés 
et les attitudes (CHA) de l’enseignant et les exigences de l’emploi dans l’explication 
de l’intention de quitter l’emploi s’avère une piste d’intervention particulièrement 
pertinente. Nos résultats témoignent de l’importance de bien outiller les enseignants sur 
le plan des CHA en vue de les fidéliser en emploi. La formation universitaire initiale et la 
formation continue pourraient s’ancrer davantage dans une perspective de compatibilité 
entre l’individu et les exigences de l’emploi, et ce, autant sous la forme demande/
habiletés que sous la forme besoins/satisfaction. Par exemple, en évaluant ponctuellement 
le niveau d’adéquation entre les CHA, les attentes des enseignants face à leur emploi 
et les exigences du poste. Conséquemment, le milieu scolaire devrait miser sur des 
programmes de formation continue axés sur l’adéquation entre l’individu et son emploi, 
autant sur le plan des CHA que sur le plan des attentes et des besoins des enseignants 
envers leur emploi.

Sur un second plan, l’adéquation entre les valeurs organisationnelles et 
individuelles ressort comme un déterminant de l’intention des enseignants de quitter leur 
emploi. Concrètement, les établissements scolaires pourraient davantage centrer leurs 
efforts de gestion des ressources humaines (comme la formation continue de la main-
d’œuvre, voir p. ex. Campbell, 2017) dans une perspective d’adéquation entre les valeurs 
individuelles et organisationnelles. Ces efforts pourraient se traduire, par exemple, par 
une évaluation de la compatibilité dès le processus de sélection des enseignants, par le 
biais de questions d’entrevue ou d’outils psychométriques visant précisément à mesurer 
l’adéquation sur le plan des valeurs individuelles et organisationnelles (p. ex., le Work 
Values Survey ; Cable et Edwards, 2004). Les établissements scolaires seraient donc à 
même de vérifier cette nécessaire adéquation dès le début de la relation d’emploi. Cela 
dit, même si cette avenue s’avère prometteuse, son inclusion dans les processus de 
sélection doit respecter les enjeux psychométriques et légaux au même titre que d’autres 
outils de sélection (Morley, 2007).

Par ailleurs, le milieu scolaire pourrait procéder à un examen ponctuel des valeurs 
des enseignants, à partir d’outils psychométriques valides et d’entrevues de progression 
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de carrière, parallèlement à l’examen et à l’identification des valeurs des établissements 
scolaires. De telles pratiques permettraient de façonner des programmes de formation 
continue et de gestion des carrières qui tiendraient compte de l’adéquation entre les 
valeurs des enseignants et celles des établissements. De ce fait, en s’assurant d’un bon 
niveau d’adéquation entre les valeurs individuelles et organisationnelles, le milieu 
scolaire serait à même de diminuer l’intention de quitter l’emploi. 

Limites de l’étude et perspectives de recherche

Malgré ses apports, cette étude accuse certaines limites qui doivent être considérées 
dans l’interprétation des résultats. La première concerne la méthode de collecte de 
données, qui s’est appuyée sur un devis de recherche transversal et sur l’autopassation 
d’un questionnaire. Malgré ses forces (p. ex., possibilité de rejoindre un large échantillon 
à faible coût, l’uniformité des données favorisée), cette méthode peut donner lieu à 
différents biais, notamment sur le plan de la désirabilité sociale. Nous avons toutefois pris 
soin de considérer cet enjeu en amont de la passation du questionnaire, en garantissant 
l’anonymat des répondants et la confidentialité de leurs réponses. Également, un devis 
de recherche transversal ne nous permet pas d’affirmer des liens de cause à effet entre les 
variables, mais plutôt des associations. Les efforts futurs de recherche pourraient tenter 
de séparer temporellement la mesure des variables, en dépit des enjeux logistiques qu’une 
telle procédure implique. Le taux de réponse relativement faible constitue une autre limite 
qui rend difficile la généralisation des résultats à tous les enseignants québécois. 

Enfin, bien que les intentions de quitter l’emploi s’avèrent généralement 
d’excellents prédicteurs des comportements réels (ex., Clandinin, Downey et Huber, 
2009 ; Griffeth et al., 2000), rien n’indique que celles-ci vont se concrétiser. Les 
impacts négatifs qui sont associés à l’intention de quitter (p. ex., l’absentéisme, 
les comportements néfastes au travail ou une diminution de la performance et de 
l’engagement au travail) se doivent également d’être considérés (Boswell, Gardner et 
Wang, 2017). Cette limite pourrait être palliée en se penchant sur d’autres attitudes, 
comme l’engagement envers l’emploi ou envers la profession, sur la motivation ou sur la 
satisfaction au travail des enseignants, plutôt que sur leur intention de départ. Finalement, 
une perspective de recherche qui semble particulièrement prometteuse est l’évolution 
des niveaux de compatibilité dans le temps (ex., Tepper et al., 2018). Une prochaine 
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étude pourrait tenter de comprendre comment se modulent les différents niveaux de 
compatibilité à différents stades de la carrière des enseignants, à partir d’un devis 
longitudinal. 

Conclusion

Si plusieurs écrits ont porté sur les thèmes de la rétention du personnel et du décrochage 
des enseignants, peu s’attachent à identifier des déterminants considérant à la fois 
l’individu et son environnement de travail. Cette étude s’est penchée simultanément 
sur quatre types de compatibilité, englobant ainsi différents niveaux d’adéquation entre 
l’individu et son environnement. Il s’agit là de la principale contribution de cet article. 
En définitive, nos résultats viennent appuyer divers constats théoriques et empiriques 
précédents quant à l’importance de considérer à la fois les facteurs reliés à l’emploi et 
à l’organisation quant à l’adéquation entre l’enseignant et son environnement de travail 
pour mieux comprendre les intentions de départ. La force de cette étude réside dans 
l’inclusion simultanée de quatre types distincts de compatibilité, à savoir la CIO, la CIE, 
la CIG et la CIS. Considérant les modifications dans les valeurs, les attentes individuelles 
et la réalité actuelle du milieu de l’éducation, il paraît primordial de poursuivre les 
études liant le concept de compatibilité individu/environnement et diverses attitudes et 
comportements au travail des enseignants. Cette étude ouvre la voie à des perspectives de 
recherche intéressantes et innovantes pour contrer les départs de plus en plus nombreux 
des enseignants.
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