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RESUME

Les organisations en protection de la jeunesse ont de la difficulté a recruter suffisamment de main-
d’ceuvre hautement qualifiée, & la maintenir engagée, a la retenir en poste et a diminuer le taux de
roulement. C’est pourquoi la Commission Laurent a recommandé le développement d’un programme
d’accueil, d’orientation et d’intégration (AOI), harmonisé a 1’échelle nationale, que devra suivre
obligatoirement toute nouvelle personne embauchée au programme-services Jeunes en difficulté avant
son entrée en fonction. A cette fin, le présent document propose une recension rapide de la littérature
scientifique et de la littérature grise portant sur le sujet. En 1’absence de programmes AOI
scientifiquement évalues dans la littérature, la recension a été effectuee en fonction de critéres de
sélection. Elle a retenu des pratiques qui ont éteé développées, mais non évaluées, ainsi que des pratiques
a adapter ou auxquelles se reporter pour en développer une nouvelle. Des facteurs de roulement et de
rétention des nouvelles recrues ont été recherchés, plus précisément dans le domaine de la protection de
la jeunesse, mais aussi en général.

De cette recherche, six dimensions incontournables sont ressorties et, pour chacune d’elles, des
stratégies d’intervention ont été identifiées : 1) Pour améliorer la satisfaction professionnelle et le sens
donné au travail, il importe d’assurer, dune part, I’adéquation (Dufour et Saba, 2012) ou 1’appariement
(Michaud et al., 2016) personne-organisation, c¢’est-a-dire la compatibilité des personnes a I’organisation,
a ses valeurs et a ses croyances. D’autre part, il faut assurer 1’adéquation ou 1’appariement personne-
travail, au sens ou les intéréts et les compétences des personnes doivent convenir aux taches. Il est
également nécessaire de clarifier les attentes quant au réle de 1’intervenant-e afin d’éviter I’ambiguité et
les conflits liés au role (attentes compétitives entre elles) qui peuvent contribuer au roulement du
personnel. Des salaires voire une rémunération concurrentielle sont aussi recommandes. 2) Pour favoriser
la rétention, une réduction de la charge de travail administrative et I’allocation de plus de temps a
I’intervention aupres des jeunes et de leur famille sont recommandées. Ces stratégies peuvent améliorer
la satisfaction au travail et renforcer le sentiment d’influencer positivement la vie des jeunes et de leur
famille. Une approche de gestion de cas d’équipe est une autre solution recommandée en lien avec la
charge de cas. Pour les nouvelles recrues, un ajustement progressif de la charge de cas est nécessaire en
maintenant la charge de travail au minimum durant les premiéres semaines. 3) Pour favoriser la rétention
et le bien-étre des intervenant-e-s, il est important d’adopter une culture de seécurité physique,
psychologique et sociale. La détresse professionnelle doit aussi étre adressée. L’adoption de politiques
et de procédures appuyant une telle culture de sécurité doit éliminer la culture du blame, favoriser la
responsabilité collective et offrir des conditions de travail flexibles. Le personnel et les gestionnaires
devraient étre formés a la sécurité, et ce, des leur entrée en fonction. Un portrait positif du travail en
protection de la jeunesse devrait aussi étre dépeint. 4) Pour ce qui est de la formation et de la supervision,
une formation sur le terrain, bien encadrée et répartie sur une période de deux ans, est nécessaire avant
d’atteindre une véritable intégration du personnel. Des expériences de succes précoces doivent étre
vécues. |l faut adapter la formation a leurs besoins et a leur style d’apprentissage en fournissant de la
rétroaction instantanée. Evaluer la formation dispensée est également primordial. En outre, on souligne
I’importance d’offrir un soutien organisationnel et de la supervision de qualité grace a un suivi fréquent
et a du soutien opérationnel et émotionnel tout au long du parcours d’intégration. Les rbles des
superviseur-e-s peuvent inclure I’enseignement, la consultation, le coaching et/ou le mentorat. Ce
personnel de supervision doit étre bien formé pour jouer son réle. Afin d’assurer 1’efficacité de
I’accompagnement des mentors, leur charge de travail doit étre ajustée en conséquence. La mise en place
d’un rythme de communication encadré et d’un compte rendu des suivis s’impose. 5) Le soutien et le
travail collaboratif sont aussi essentiels. La culture de collaboration, qui favorise le soutien entre
collégues et la responsabilité collective, constitue un autre élément important pour la rétention. Les
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bonnes relations entre collégues sont 1’une des principales raisons que citent les intervenant-e-s pour
expliquer leur maintien en poste. 6) Le soutien de |’organisation et des gestionnaires est un facteur
déterminant de rétention du personnel en protection de la jeunesse. D’ailleurs, lorsque les intervenant-e-s
ont I’impression que 1’organisation se soucie de ses employé-e-s, cette perception contribue a leur
fidélisation. Les gestionnaires ont besoin de formation et de soutien pour jouer leur réle en ce sens, ainsi
que pour assurer un équilibre travail-famille et une bonne adéquation personne-organisation et personne-
travail. Il est recommandé d’impliquer I’ensemble de la ligne de gestion dans le processus d’intégration
des nouvelles recrues et de leur offrir une supervision individuelle.

Plutét que de se concentrer sur des variables uniques, une intervention holistique doit étre
privilégiée quant a ces six dimensions. Un programme AOI en protection de la jeunesse doit étre pensé
et congu de maniere globale et recourir a des stratégies multiniveaux, a la fois individuelles, d’équipe et
organisationnelles pour améliorer la rétention des intervenant-e-s. De plus, il importe d’influencer la
réputation du travail en protection de I’enfance, en collaboration avec les médias, pour mettre en valeur
tout le travail fructueux qui est réalisé. 1l faut aussi investir dans des programmes de prévention et des
services communautaires pour réduire la charge de travail des intervenant-e-s.

1. Mise en contexte

La Commission Laurent

En 2019, le Québec a été secoué par la tragique mort d’une fillette a Granby, entrainant la mise
en place d’une commission d’enquéte sur les services de protection de la jeunesse, ainsi que sur la loi qui
les régit, le rble des tribunaux, des services sociaux et d’autres acteurs impliqués (CSDEPJ, 2021). Dans
leur rapport, les commissaires ont présenté leurs conclusions sur les conditions de travail des
intervenant-e-s, en particulier dans le chapitre 13 intitulé «Valoriser, soutenir et reconnaitre les
intervenantes », ou ils ont formulé quatre constats :

une charge de travail menacant la qualité et la stabilité des services;

des risques de subir de la violence physique et psychologique;

des besoins de supervision clinique et d’encadrement non répondus;

une pratique particuliere exigeant des connaissances et des compétences sous-estimées.

PoNhdE

La nécessité d’une main-d’ceuvre hautement qualifiée

Le travail en protection de la jeunesse se démarque par sa complexité et nécessite des
connaissances ainsi que des compétences dans des domaines d’intervention vastes et variés, tels que la
violence familiale, la santé mentale, la pauvreté, I’itinérance, la toxicomanie, les traumas, etc. (Capacity
Building Center for States, 2018). Sans contredit, les intervenant-e-s y jouent un réle social crucial en
assurant la sécurité, la stabilité et la santé des enfants et des jeunes les plus vulnérables (Capacity Building
Center for States, 2018; Kim et Kao, 2014; Lee et al., 2020; Radey et Wilke, 2021b). Malgré cela, la
Commission Laurent a été forcee de constater que la formation spécialisée en protection de la jeunesse
est de moins en moins dispensée, que les programmes d’accueil et d’orientation sont insuffisants pour
préparer adéquatement a la pratique et que la formation continue manque de rigueur (CSDEPJ, 2021).

Les colts du roulement du personnel en protection de la jeunesse
Alors qu’une main-d’ceuvre hautement qualifiée, engagée et stable ainsi qu’un effectif suffisant
sont essentiels pour que les organisations en protection de la jeunesse puissent pleinement jouer leur role
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(Kim et Kao, 2014; Kothari et al., 2021; Lee et al., 2020; Piescher et al., 2022), le maintien en poste
d’intervenant-e's bien formé-e-s constitue un défi majeur au Québec et ailleurs (Kim et Kao, 2014; Lee
et al., 2020; CSDEPJ, 2021). En effet, les organisations peinent a retenir leur main-d’ceuvre et
connaissent, par conséquent, un taux de roulement élevé, voire une pénurie de personnel. D’ailleurs, ce
roulement a un colt important, comme en témoigne une étude qualitative menée aux Etats-Unis, qui
révéle que la rotation de 1’effectif augmente le risque de récurrence de la maltraitance, en plus de nuire a
I’intervention et a ses effets a long terme (Schelbe et al., 2017). Sur le plan financier, le colt de
remplacement de chaque intervenant-e quittant la protection de la jeunesse est estimé a 54 000 USD, ce
qui inclut les heures supplémentaires, la cessation d’emploi, I’embauche, la formation sans oublier la
pression induite sur les autres intervenant-e-s et les gestionnaires (Annie E. Casey Foundation, 2019).

Recommandation de la Commission Laurent

Afin de renverser la tendance et de favoriser le recrutement et la rétention de personnel qualifié
en protection de la jeunesse, le développement de stratégies organisationnelles devient criant (Lewig et
McLean, 2016). En effet, selon le Quality Improvement Center for Workforce Development (2020), un
organisme americain qui utilise la recherche pour soutenir I’amélioration du personnel en protection de
la jeunesse aux Etats-Unis, le processus d’accueil et d’intégration des nouvelles recrues joue un role
crucial, tant pour attirer que pour retenir le personnel. Ce processus peut méme accroitre la rétention de
82 % et la productivité de plus de 70 % (Engage2Excel, s.d. cité dans Venne, 2020). En ce sens, plusieurs
modeles pourraient guider le développement d’un processus d’accueil, d’orientation et d’intégration
(AOI) (Carucci, 2018; Chillakuri, 2020; Gagnon et Lévesque, 2022; Lord, 2021; Peters, 2016, 2018;
Sibisi et Kappers, 2022; Skills for Care, 2021; Watkins, 2019), mais aucun ne semble faire consensus ni
s’appliquer spécifiqguement au contexte de la protection de la jeunesse.

Une analyse des programmes d’accueil et d’orientation des services du programme-services
Jeunes en difficulté dans 14 CISSS-CIUSSS du Québec a montré que certains programmes étaient peu
élaborés, tandis que d’autres étaient complets et pourraient servir de modele pour une uniformisation
provinciale (CSDEPJ, 2021). Cette disparité régionale importante témoigne de I’absence d’une vision
nationale claire des programmes d’accueil et d’orientation. Par conséquent, la Commission Laurent a
recommandé de :

développer un programme d’accueil-orientation uniformisé au plan national et de le dispenser

obligatoirement a toute nouvelle employée du programme-services Jeunes en difficulté

préalablement a son entrée en fonction (CSDEPJ, 2021, p.372).

En attendant qu’un programme AOI unique soit développé, évalué et déployé a tous les CISSS et

CIUSSS du Québec,
le MSSS veut élaborer des balises a I’intention des CISSS et des CIUSSSS pour les guider dans
1’élaboration d’un programme AOI destiné aux employés accédant a un nouveau poste, dans un
nouveau secteur ou un nouveau titre d’emploi du Programme JED (finissants, nouvelles
embauches, changement de service ou de titre d’emploi). Ces balises vont inclure des indications
relatives au déploiement, au soutien a I’implantation et a 1’évaluation du programme AOI
développé par chaque établissement. Les établissements seront effectivement responsables du

1 Le MSSS meéne actuellement des travaux afin de proposer des définitions harmonisées des
differents concepts retenus dans le but d’assurer une plus grande cohérence. Les définitions de concepts
employés dans le cadre de ce mandat se trouvent a 1’annexe 3 du présent document et pourraient changer.
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développement, de 1’ajustement et de 1’implantation de son propre programme AOI, dans le
respect des balises ministérielles établies. (Potvin et Dionne, p. 7)

En ce sens, le MSSS prévoit cing étapes avec des livrables précis :
1. La mise en place de mesures transitoires rapides, y compris I’utilisation de nouvelles
technologies, pour assurer 1’accompagnement du nouveau personnel d’intervention avec le soutien
du personnel retraité¢ des milieux d’intervention.
2. La recension des données issues de la littérature scientifique et contextuelle en matiere de
bonnes pratiques dans le processus d’accueil, d’orientation et d’intégration des nouveaux
talents. Cette recension servira a 1’émission de recommandations au MSSS fondées sur
I’analyse des données recueillies.
3. Le choix et 1’¢laboration des orientations ministérielles quant au processus d’accueil,
d’orientation et d’intégration du nouveau personnel des CISSS et CIUSSS.
4. Lamise en ceuvre des programmes d’ AOI par les établissements. Cette phase de travaux implique
d’analyser les conditions organisationnelles nécessaires au déploiement par les établissements et de
développer des outils ou des guides, le cas échéant.
5. L’évaluation de la mise en ceuvre et ’amélioration continue des programmes par les
établissements.

L'objectif du présent document

Le présent document découle du second livrable du MSSS et constitue une recension rapide de la
littérature portant sur les critéres et le contenu d’un processus d’accueil, d’orientation et d’intégration
des nouvelles recrues en protection de la jeunesse. Les données colligées visent a améliorer la rétention
du personnel et la qualité des services rendus aux jeunes en difficulté et a leur famille.

Le document est divisé en quatre sections. La premiere présente la mise en contexte. La deuxiéme
section fait état de la méthodologie de recherche employée pour récolter la littérature et produire ce
rapport. La troisieme brosse un portrait des themes ayant résulté de la revue de la littérature. Finalement,
la quatrieme section dresse le bilan du présent rapport et émet des recommandations.



2. Méthodologie

La constitution du corpus de données a été réalisée grace au travail collaboratif de plusieurs
personnes. De nombreux allers-retours ont été nécessaires tout au long du processus pour élaborer la
stratégie de recherche bibliographique, mettre en application cette stratégie, obtenir les résultats et
sélectionner le corpus de données. La présente section explique ce processus en détail, en abordant la
méthodologie employeée. Les différentes étapes sont abordées dans I’ordre, a savoir I’élaboration de la
stratégie de recherche bibliographique, la mise en application de cette stratégie, les résultats obtenus et
la méthode de selection du corpus de données.

Elaboration de la stratégie de recherche bibliographique

Comme mentionné précedemment, les mandataires de cette revue de la littérature travaillent au
MSSS. La stratégie de recherche bibliographique a donc été élaborée en collaboration avec deux
personnes consultantes du MSSS, une agente de planification, de programmation et de recherche (APPR)
responsable du projet de recension de la littérature et deux bibliothécaires du CCSMTL. Bien que cette
revue rapide se voulait exploratoire afin de soutenir une prise de décision de gestion, certains choix
méthodologiques ont été influencés par des contraintes de temps. Ainsi, une lecture rapide des
documents, une limite dans la sélection des documents et une absence d’accord interjuges pour la
sélection des références se sont imposées.

Cependant, un dialogue a émergé entre les données recueillies et les questions qu’elles ont
soulevees. Au départ, la recension rapide de la littérature visait a documenter I’existence d’un programme
AOI en protection de la jeunesse, évalué et efficace, qui pourrait étre rapidement utilisé dans les milieux
d’intervention. Les bibliothécaires ont proposé des titres d’articles et les résumés correspondants a
I’APPR, mais un premier survol n’a révélé aucune pratique AOI ciblant des intervenant-e-s en contexte
québécois, évaluée par la recherche et faisant partie de la littérature scientifique.

Par la suite, une deuxiéme question a orienté la recherche bibliographique : existe-t-il, dans la
littérature grise, des pratiques émergentes en matiére d’AOI du nouveau personnel d’intervention en
protection de la jeunesse qui pourraient étre considérées comme émergentes, implantables rapidement et
ajustées selon les besoins du terrain avant d’étre évaluées? Un deuxiéme examen des titres et des résumés
a proposé quelques pratiques AOI ou composantes potentielles. Cependant, celles-ci avaient parfois été
évaluées uniquement en projet pilote sur le terrain, dont certaines au Québec et deux exemples récents
aux Etats-Unis. Ainsi, aucune n’avait été évaluée scientifiquement.

Ces résultats ont conduit I’équipe a se poser des gquestions sur les objectifs qu’une pratique AOI
devrait atteindre. Quels criteres devraient étre utilisés pour choisir une pratique développée, mais non
évaluée, pour I’adapter ou pour en développer une nouvelle au besoin? Une discussion entre les personnes
consultantes du MSSS et I’APPR responsable a permis de clarifier I’objectif général de la revue rapide
de la littérature : trouver une pratique AOI implantée au Québec qui favorise la rétention de personnel
qualifié et compétent en protection de la jeunesse. Dans cette optique, I’accent a été mis sur la recherche
des facteurs généraux de roulement et de rétention des nouvelles recrues, puis plus précisément en
protection de la jeunesse.
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Application de la stratégie de recherche bibliographique

Le travail de recherche bibliographique a été effectué en trois volets par deux bibliothécaires,
I’une spécialisée en jeunesse et I’autre en ressources humaines. Le premier volet consistait a dresser un
portrait général des meilleures pratiques AOI, tandis que le deuxieme se concentrait sur les meilleures
pratiques propres au contexte des jeunes en difficulté. Le dernier volet portait sur la littérature grise. Pour
le premier volet, la base de données Emerald Insight, la Harvard Business Review, la revue Gestion HEC
et les publications de I’Ordre des conseillers en ressources humaines agréés ont éte utilisées. Les notions
de rétention, de formation et d’accueil des employé-e-s ou des intervenant-e-s en protection de la jeunesse
ont fait I’objet de la recherche bibliographique.

Pour répondre au second volet, un large éventail de ressources a été consulté. Les bases de
données spécialisees MEDLINE, APA Psycinfo et CINAHL ont constitué le corps de la recherche de
données probantes. Les concepts d’intervenant-e-s en jeunesse ainsi que d’accueil, d’intégration et
d’orientation ont aussi été combinés. Néanmoins, compte tenu du faible nombre de résultats, la recherche
a été élargie pour inclure le personnel en santé et services sociaux.

Enfin, pour le troisieme volet, les sites Internet d’organismes spécialisés ont €té parcourus pour
y retrouver certains concepts, tels que travailleur, rétention, nouvel intervenant ou nouvel employé. Les
moteurs de recherche Google Canada, Danemark et Norvege, ainsi que Google Scholar, ont été consultés
pour s’assurer de n’avoir oublié aucun concept ou synonyme. Les sites de Bibliotheques et Archives
Canada et de Corpus" ont également été fouillés pour les théses et les mémoires traitant ou évoquant les
concepts de rétention, d’accueil ou d’intégration des intervenant-e-s en jeunesse.

Résultats de la stratégie de recherche bibliographique

La recherche bibliographique par mots clés a donné lieu a plusieurs listes de documents de
référence. La premiere recherche a généré 178 références provenant de la littérature scientifique et de la
littérature grise, tandis que 2 autres recherches limitées a la littérature grise ont abouti a plus de
130 références supplémentaires. Ainsi, le corpus de références était composé de données scientifiques
provenant de publications scientifiques révisées par des pairs et de données variées provenant de la
littérature grise. Bien que quelques études portant sur le processus AOI ou certaines de ses composantes
aient été trouvées, la majorité des études ou revues de littérature portaient sur les facteurs de roulement
et de rétention.

Compte tenu du mangue de données scientifiques générées par la recherche bibliographique, des
données autres gque scientifiques ont été incluses. Parmi la littérature grise, on retrouve : 1) des études
ayant une méthodologie de recherche scientifique, des revues de littérature et des synthéses référant a
des données scientifiques; 2) des recommandations de stratégies d’interventions basées sur la littérature
scientifique en lien avec le roulement et la rétention du personnel en géneral ou avec le domaine de la
protection de la jeunesse en particulier; des pratiques visant des facteurs basés sur la littérature et parfois
testées sur le terrain avec des indicateurs d’impact, mais non évaluées par la recherche; 3) des études
professionnelles (sondages) réalisées aupres d’intervenant-e-s au Canada, y compris le Québec; 4)
quelques documents stratégiques, tels que des lignes directrices, des cadres de référence ou des politiques
du Québec, mais surtout des Etats-Unis; 5) des recommandations de conseiller-ére-s professionnel-le-s
en ressources humaines ayant une expertise sur la rétention du personnel, mais sans précisions quant a
leurs sources.
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Sélection du corpus de données et raffinement des thémes

L ensemble des titres et résumés des documents collectés ont été relus a plusieurs reprises par
I’APPR chargé du projet. Lors de la troisieme lecture des références, qui donnent principalement acces
a des données scientifiques, plusieurs facteurs de roulement et de rétention du personnel ont été releves.
En recoupant les données et en examinant la littérature dans son ensemble, huit dimensions ont été
dégagées. Toutefois, cela a soulevé la question de savoir quelles stratégies devraient étre privilégiées
pour favoriser ces différents facteurs de rétention. Aprés avoir examiné la littérature scientifique et les
recommandations des professionnel-le-s en ressources humaines au Québec et en protection de la
jeunesse aux FEtats-Unis, il est apparu que I’ensemble des recommandations correspondait aux
dimensions identifiées.

Cette constatation a soulevé une derniere question : quels devraient étre les critéres et les étapes
d’une bonne pratique AOI? La littérature scientifique a relevé plusieurs éléments cohérents avec les
recommandations de spécialistes en ressources humaines, soutenant ainsi les themes des dimensions qui
doivent étre couverts par un bon processus AOI ainsi que des étapes et des principes suggérés. A cette
étape, une autre APPR a intégré le projet de recherche pour participer a la rédaction du présent rapport.
En rédigeant le rapport et en relisant les themes de départ, certains ont été combinés afin de garantir la
cohérence du texte tout en restant fideles aux données. Les huit themes ont ainsi été réduits a six
dimensions essentielles. D’autres stratégies ont été ajoutées, bonifiées ou déplacées jusqu’a obtenir un
ensemble représentatif des données.

En bref, plusieurs lectures et recherches bibliographiques ont permis de dégager divers themes

généraux liés a la rétention et au roulement du personnel, ainsi que d’autres themes propres a la protection
de la jeunesse.
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3. Résultats de la revue de la littérature

La revue rapide de la littérature n’a identifié aucune pratique AOI évaluée et probante en
protection de la jeunesse préte a étre implantée au Québec. Toutefois, de nhombreux facteurs reconnus
ont été répertoriés quant a leur influence sur le roulement et/ou la rétention du personnel. Ainsi, la
présente sous-section aborde les résultats et I’analyse des donneées relevees dans la littérature scientifique
et la littérature grise. Cette section définit et présente six dimensions incontournables liées a la rétention
et au roulement du personnel : 1) la satisfaction professionnelle et le sens donné au travail, 2) la charge
de travail, 3) la sécurité et le bien-étre au travail, 4) la formation et la supervision, 5) le soutien et le
travail collaboratif, ainsi que 6) le role de I’organisation et des gestionnaires. De maniére concomitante
a la présentation de chaque dimension, les facteurs de roulement et de rétention afférents a chacune sont
exposés. Chaque dimension est accompagnée de diverses stratégies qui lui sont associées dans la
littérature. Enfin, quelques criteres d’organisation d’un bon processus AOI dans son ensemble sont
abordés dans le cadre de la discussion du présent document.

3.1 Satisfaction professionnelle et sens donné au travail

De nombreux concepts peuvent étre rattachés a la satisfaction professionnelle et au sens donné
au travail. Cependant, nous retenons deux concepts en particulier : I’adéquation (ou appariement) et le
role. L’adéquation fait référence a la compatibilité qui peut se décliner en deux principales catégories :
I’adéquation personne-travail et 1’adéquation personne-organisation. La premiére décrit la concordance
entre les caractéristiques, les besoins ou les désirs de la personne salariée et les exigences du travail ou
des taches a effectuer (Kristof-Brown et al., 2005). Ainsi, les capacités et les compétences de la personne
doivent s’aligner sur les exigences de la tache, et ce premier type d’appariement est fortement lié a la
satisfaction au travail (Baur et al., 2014; Stepanek et Paul, 2022). En ce qui concerne 1’appariement
personne-organisation, cette adéquation s’observe lorsque la personne et I’organisation répondent aux
besoins de I’un ou de I’autre, ou encore lorsqu’elles partagent des valeurs similaires (Kristof-Brown et
al., 2005).

Par ailleurs, un paralléle peut étre tracé entre la satisfaction et le rdle au travail. Le role représente
les taches et les responsabilités des intervenant-e-s ainsi que les attentes a remplir dans le cadre de leurs
fonctions. Il influence également le sens qui est donné au travail a travers la surcharge, I’ambiguité et/ou
le conflit de role. La surcharge de réle se produit lorsque de trop nombreuses responsabilités sont confiées
a la personne salariée par rapport a ses capacités et au temps qui lui est accordé. L’ambiguité de role est
synonyme d’incertitude quant aux attentes a I’égard du réle a jouer dans le cadre de ses fonctions, tandis
que le conflit de rdle fait plutot référence a des attentes compétitives entre elles.

Dans une méta-analyse menée auprés d’intervenant-e-s en protection de la jeunesse aux Etats-
Unis, la satisfaction au travail s’est révélée comme I’un des facteurs les plus déterminants sur I’intention
de quitter son emploi parmi les 36 facteurs prédicteurs, tandis que le conflit et I’ambiguité de réle ont
une incidence moyenne (Kim et Kao, 2014). Stepanek et Paul (2022) ont également synthétisé la
littérature sur I’adéquation au travail et ont constaté que I’ambiguité de role est liée positivement a
I’épuisement professionnel, alors que le conflit de role s’observe dans I’incohérence que les
intervenant-e-s percoivent. Dans les deux cas, I’ambiguité et le conflit de réle contribuent au roulement
du personnel ou a I’intention de quitter I’emploi et peuvent provoquer une perte du sens donné au travail.
Par exemple, un conflit de r6le peut survenir lorsque les politiques organisationnelles ou les pratiques
imposées s’opposent a ce que I’intervenant-e juge pertinent pour les jeunes et leur famille (National Child
Welfare Workforce Institute, 2022b). Au Canada comme aux Etats-Unis, un défi qui pése lourdement
sur le travail des intervenant-e-s est la concomitance des besoins complexes des jeunes et de leur famille
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et le manque de services dans la communauté vers qui les diriger pour répondre a ces besoins (Capacity
Building Center for States, 2018; Hallberg et Smith, 2018; National Child Welfare Workforce Institute,
2022b).

Outre la perte du sens donné au travail (Ellet et al., 2007) ou la surcharge de travail (Paul, 2021),
un aspect financier peut également nuire a la satisfaction et a la rétention du personnel. En effet, une
autre synthese informée par la littérature scientifique révéle que des salaires non compétitifs peuvent
contribuer aux départs (National Child Welfare Workforce Institute, 2022b).

A I’inverse, le sens donné au travail (Ellet et al., 2007; Sedivy et al., 2020) est lié positivement &
la rétention du personnel. Une étude menée auprés d’intervenant-e-s aux Etats-Unis (Faller et al., 2010)
ainsi qu’un sondage canadien mené notamment auprés de 765 intervenant-e-s du Quéebec (Hallberg et
Smith, 2018) rapportent aussi que la satisfaction au travail contribue & la rétention. Aux Etats-Unis, la
premiere raison invoquée par les intervenant-e-s pour expliquer leur maintien en poste est la possibilité
de changer veéritablement les choses dans la vie des jeunes et de leur famille (Sedivy et al., 2020). En ce
sens, aider les salarié-e-s a trouver un sens au travail en rendant les objectifs organisationnels cohérents
avec leurs forces, leurs intéréts et leurs valeurs contribue a promouvoir I’espoir (Pharris et al., 2022).

La pertinence de I’adéquation entre I’intervenant-e en protection de la jeunesse et I’organisation
qui I’emploie est également démontrée par une étude de Pharris et al. (2022) portant sur I’espoir et la
résilience. Cet appariement constitue a la fois un facteur de rétention (Baur et al., 2014; Faller et al.,
2010) et une protection contre I’épuisement professionnel (Pharris et al., 2022). Il passe notamment par
une perception réaliste de I’emploi (Faller et al., 2010) et des taches a accomplir. De plus, une perception
d’adéquation personne-organisation est fortement liée a I’attraction de personnel, mais sans pour autant
garantir I’appariement aux taches. Néanmoins, la perception d’adéquation personne-travail est fortement
liée a la satisfaction au travail et négativement a I’intention de démissionner (Baur et al., 2014; Stepanek
et Paul, 2022).

3.1.1. Assurer I'adéquation ou I'appariement personne-organisation et personne-travail

En plus de chercher a assurer la qualification des nouvelles recrues (Skills for Care, 2021), la
revue de la littérature de Baur et al. (2014) rapporte que le processus de recrutement devrait aborder
I’adéquation ou I’appariement personne-organisation en présentant une vision réaliste et sans distorsion
du travail demandé et de I’organisation. Tant Faller et al. (2010) que le Centre d’excellence pour la
protection et le bien-étre des enfants (Anderson et Gobeil, 2003) abondent dans le méme sens et
recommandent de fournir cet apercu réaliste avant que les futures personnes salariées n’acceptent un
poste en protection de la jeunesse. Cette approche contribue a améliorer 1’adéquation ou appariement
personne-travail et permet également de recruter la creme des candidat-e-s (Quality Improvement Center
for Workforce Development, 2020). Sinon, parler des valeurs, du fonctionnement de I’organisation et
d’autres éléments similaires permet de sensibiliser le nouveau personnel a la culture de I’organisation
(Gagnon et Lévesque, 2022). A cet égard, il est & noter que les jeunes de la génération Z veulent
comprendre clairement les valeurs, la vision et les objectifs stratégiques des organisations (Jeske et
Olson, 2021).

3.1.2. Clarifier le réle des intervenant-e-s

Pour assurer la mise en place d’un bon processus AOI, Watkins (2019), expert professionnel en
ressources humaines, recommande aux organisations de fournir des directives claires concernant toutes
les tAches a accomplir, en précisant le quoi, le comment et le pourquoi. De plus, une revue de la littérature
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sur les services de protection de la jeunesse aux Etats-Unis suggére qu’un programme d’intégration bien
congu peut aider a clarifier le réle des nouvelles recrues et les aider a le comprendre, réduisant ainsi
I’incertitude et I’anxiété liées au nouvel emploi (Schroth, 2019). Dans un modele théorique en 10 étapes
visant & ameliorer le processus d’accueil et d’intégration, Caldwell et Peters (2018) recommandent
également de clarifier et d’affirmer les priorités et les attentes de I’organisation envers les employé-e-s.

3.1.3. Stimuler la contribution et I'épanouissement des intervenant-e-s

Plusieurs auteurs préconisent le développement du sentiment de contribution et d’épanouissement
des intervenant-e-s. Pour améliorer le processus AOI, Caldwell et Peters (2018) proposent de permettre
aux employé-e-s de s’engager, de se sentir apprécié-e's et d’avoir du pouvoir. De méme, la revue de la
littérature de Strolin et al. (2006) révele que la reconnaissance pour le travail accompli fait partie des
facteurs de rétention. En effet, selon les experts professionnels en ressources humaines Gagnon et
Lévesque (2022), la motivation au travail peut étre favorisée par la perception de contribuer a
I’organisation et d’avoir une autonomie. Par exemple, Wong (2022) recommande que les salarié-e-s
puissent davantage participer ou influencer la prise de décision de I’organisation. L’étude de Pharris et
al. (2022) montre également que 1’organisation peut soutenir le sens donné au travail en alignant les
objectifs organisationnels sur les forces, les intéréts et les valeurs des intervenant-e-s. En d’autres termes,
les salarié-e-s doivent se sentir apprécié-e-s et étre bien servi-e-s par I’organisation pour s’engager et
poursuivre leur relation avec elle (Skills for Care, 2021). En créant des circonstances permettant a
chacun-e de s’épanouir et en faisant sentir aux nouvelles recrues qu’elle leur préte attention,
I’organisation favorise une meilleure intégration.

3.1.4. Offrir des salaires et des avantages sociaux compétitifs

Le sondage du Centre d’excellence pour la protection et le bien-étre des enfants recommande
d’ajuster le salaire en fonction des conditions de travail, de la charge de travail et de I’expérience
(Anderson et Gobeil, 2003). Aux Etats-Unis, le National Child Welfare Workforce Institute (2022b)
abonde dans le méme sens et recommande d’offrir un salaire et des avantages sociaux compétitifs pour
contribuer a la satisfaction au travail.

3.2 Charge de travalil

La charge de travail peut étre décomposée en deux dimensions distinctes. La premiere est la
charge de travail quantitatif, soit la quantité de travail a accomplir, tandis que la seconde, la charge de
travail qualitative, se rapporte a la complexité et a la difficulté du travail a effectuer (Bowling et
Kirkendall, 2012).

Un sondage mené auprés de 3 258 travailleurs sociaux et travailleuses sociales, dont 765 au
Québec, a révelé plusieurs défis significatifs en protection de la jeunesse (Hallberg et Smith, 2018). De
nombreuses études menées aux Etats-Unis (Paul, 2021; Schelbe et al., 2017; Wilke et al., 2019) ont
également signalé une surcharge de travail. Une grande charge de travail combinée a une grande charge
de cas est associée a un niveau de stress élevé, a un épuisement émotionnel et a une satisfaction au travail
réduite (Kim et Kao, 2014; Paul, 2021). De plus, la surcharge de travail est liée a la perte du sens donné
au travail, a I’ambiguité et au conflit de réle (Stepanek et Paul, 2022), empéchant ainsi I’adéquation ou
I’appariement personne-travail.
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Au Canada, on constate une augmentation des exigences administratives au détriment du temps
consacreé a la charge de cas (Hallberg et Smith, 2018). Ces conditions de travail difficiles, soit une charge
de travail et des exigences administratives grandissantes, sont également reconnues dans le Rapport de
la Commission Laurent (2021). Or, selon une étude qualitative réalisée aux Etats-Unis, trop d’exigences
administratives influencent aussi le roulement du personnel en protection de la jeunesse (Schelbe et al.,
2017).

Ces conditions de travail difficiles conduisent souvent & des départs, contribuant ainsi a la pénurie
de personnel (CSDEPJ, 2021). Un taux éleve de roulement a des répercussions sur la clientéle et la charge
de travail des travailleuses sociales et travailleurs sociaux demeurés en poste (Annie E. Casey
Foundation, 2019; Hallberg et Smith, 2018). En effet :

(....) la pénurie de main-d’ceuvre entraine une charge de travail supplémentaire pour des
intervenantes déja a bout de souffle, provoquant I’exode des intervenantes vers d’autres emplois,
renforcant du coup le manque de personnel, et ainsi de suite. Dans ce cercle vicieux vient se
greffer le fait que les intervenantes ont I’impression de ne pas offrir de bons services aux jeunes
et a leur famille. Certaines intervenantes qualifient leur pratique de « pompier » pour les situations
critiques, urgentes, alors que d’autres familles en besoin doivent patienter. En conséquence, le
secteur des services a la jeunesse est aux prises avec un roulement du personnel important.
(CSDEPJ, 2021, p. 356)

En ce qui concerne le personnel directement ciblé par un processus AOI, une étude qualitative
menée auprés d’intervenant-e-s aux Etats-Unis a révélé que la gestion d’une charge de cas trop élevée
dés le départ ou une autonomie totale accordée trop rapidement contribue au départ prématuré du
personnel, parfois méme au cours des premieres semaines du processus AOI (Wilke et al., 2019). Pis
encore, chaque assignation de cas supplémentaire durant la premiére semaine augmenterait le risque de
départ de 10 %.

Pour favoriser la rétention de la main-d’ceuvre, une charge de travail raisonnable couplée a des
ressources adéquates est nécessaire, comme le souligne une étude longitudinale menée aux Etats-Unis
aupres d’intervenant-e-s en protection de la jeunesse (Radey et Wilke, 2021). Il est recommandé de
réduire la charge de travail administrative et d’allouer plus de temps a I’intervention auprées des jeunes et
de leur famille (Anderson et Gobeil, 2003), ce qui augmente la satisfaction au travail (Schelbe et al.,
2017; Sedivy et al., 2020) et renforce le sentiment d’avoir une influence positive dans la vie de ces jeunes
et de leur famille (Sedivy et al., 2020). En outre, la réduction des exigences administratives contribue a
diminuer la détresse morale des intervenant-e-s (National Child Welfare Workforce Institute, 2022b).

3.2.1. Réduire la charge de travail

Plusieurs stratégies sont proposées pour gerer la charge de travail. Premiérement, selon les
données du sondage d’Anderson et Gobeil (2003), il est recommandé de réduire la charge de cas et sa
complexité. En se basant sur la littérature scientifique, Paul (2021) recommande aux organisations
d’utiliser un processus de restructuration du travail appelé « job redesign », qui implique une approche
d’équipe de gestion de cas.
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3.2.2. Ajuster progressivement la charge de cas des recrues

Selon des études menées auprés d’intervenant-e-s aux Etats-Unis, I’ajustement de la charge de
cas est d’autant plus important pour les nouvelles recrues (Schelbe et al., 2017; Wilke et al., 2019). En
effet, leur charge de travail devrait étre maintenue au minimum durant les premiéres semaines (Wilke et
al., 2019) et ensuite ajustée progressivement (Chateauneuf et al., 2014). Au Vermont, un manuel
d’accueil intitulé New Employee Onboarding Guide: Foundations and Field Requirements fournit un
exemple de distribution de la charge de cas en cours de processus d’intégration réparti sur an (Vermont
Child Welfare Training Partnership, 2022) :
de 0 & 2 mois : aucun cas;
de 2 a 4 mois : 2 cas maximum;
de 4 a 6 mois : 4 cas maximum;
6 mois ou plus (avant la fin de la formation) : 6 cas maximum.

3.2.3. Alléger les exigences administratives au profit du temps alloué a l'intervention

Selon une étude menée aux Etats-Unis et un sondage auprés d’intervenant-e-s du Canada, il est
recommandé de réduire le temps consacré aux exigences administratives (Anderson et Gobeil, 2003;
Schelbe etal., 2017). Schelbe et al. (2017) suggérent de consolider les documents administratifs a remplir
pour les nouvelles personnes en fonction, tandis que Sibisi et Kappers (2022) vont jusqu’a recommander
de supprimer les taches administratives pendant le processus AOI. Le Centre d’excellence pour la
protection et le bien-étre des enfants précise que cette réduction des exigences administratives doit
permettre de consacrer plus de temps a I’intervention auprés des jeunes et de leur famille (Anderson et
Gobeil, 2003).

3.3 Sécurité et bien-étre au travail

L’intervention en protection de la jeunesse est un travail stressant et éprouvant qui entraine un
risque de développer diverses maladies professionnelles, telles que le traumatisme vicariant, le stress
post-traumatique et I’épuisement professionnel (Capacity Building Center for States, 2018; le Pain et al.,
2021; Lewig et McLean, 2016)). Une détresse morale découle d’une incapacité d’intervenir de maniére
moralement appropriée pour des raisons personnelles ou organisationnelles, telles que la peur, le manque
de temps ou encore le manque de ressources (He et al., 2021). Tant au Canada qu’aux Etats-Unis, un
grand nombre de professionnel-le-s en protection de la jeunesse rapportent également des expériences
d’agressions de la part de la clientéle ainsi qu’une exposition a des événements dangereux (Hallberg et
Smith, 2018; Schelbe et al., 2017). Cette exposition réguliére a des scenes de violence et a des récits de
victimes, couplée a la nécessité de demeurer empathique a la détresse de la clientele, peut causer un
traumatisme secondaire ou traumatisme vicariant chez les intervenant-e-s (Beaulieu et Tardif, 2010). De
plus, ce trouble est souvent lié a la fatigue de compassion.

Maladies professionnelles

Parmi les 36 facteurs identifiés comme des prédicteurs d’une intention de quitter son emploi en
protection de la jeunesse, le stress, I’épuisement émotionnel, le bien-&tre et I’engagement organisationnel
sont considérés comme ayant la plus grande incidence (Kim et Kao, 2014). En effet, le manque de
stratégies organisationnelles axées sur le bien-étre, combiné au traumatisme vicariant et au stress post-
traumatique, nuit a la rétention du personnel (Capacity Building Center for States, 2018; Hallberg et
Smith, 2018; Schelbe et al., 2017). De maniére générale, I’épuisement professionnel contribue également
au départ des employé-e-s (Capacity Building Center for States, 2018).

17


http://biblionet01.ccsmtl.rtss.qc.ca/web5_afficher_doc_electronique/3790
http://training.vermontcwtp.org/wp-content/uploads/2021/12/New-Employee-Onboarding-Guide-Winter-2022.pdf
http://training.vermontcwtp.org/wp-content/uploads/2021/12/New-Employee-Onboarding-Guide-Winter-2022.pdf
https://aifs.gov.au/sites/default/files/publication-documents/caring-for-workforce_0.pdf

D’autre part, une synthése de la littérature portant sur le recrutement d’intervenant-e-s en
protection de la jeunesse aux Etats-Unis révéle que les préoccupations de sécurité influencent les départs
(National Child Welfare Workforce Institute, 2022b). Les jeunes intervenant-e-s sans expérience
professionnelle semblent plus vulnérables aux situations de stress dans des milieux agressifs (Beaulieu
et Tardif, 2010) et présentent aussi un plus haut taux d’épuisement professionnel (Salloume et al., 2015).
Un taux de prévalence de la violence plus élevé est également observé chez les intervenant-e-s au cours
des premiers mois de travail (Radey et Wilke, 2021a).

Culture du blédme

Le Casey Family Programs (2020) est un organisme qui soutient les établissements de protection
de la jeunesse aux Etats-Unis en leur fournissant des informations fondées sur la littérature scientifique.
Afin de promouvoir une culture de sécurité, leur synthése de la littérature sur I’utilisation de la science
de la sécurité dénonce une tendance organisationnelle & la culture du blame en protection de la jeunesse.
Cette culture se caractérise par une recherche de coupables, des licenciements et une augmentation de la
surveillance des pratiques et de leur conformité dans le contexte d’événements tragiques, tels que le déces
ou les blessures graves d’un enfant. Le Capacity Building Center for States (2018) ajoute qu’une
couverture médiatique négative des services de protection de la jeunesse peut également nuire au
recrutement et a la rétention du personnel d’intervention, ainsi qu’augmenter le stress lié au travail et au
traumatisme secondaire. Une culture du bldme contribue a une culture organisationnelle d’anxiété et
d’attitude défensive sans pour autant garantir une amélioration de la sécurité (Casey Family Programs,
2020).

Selon Williams (2018), la satisfaction au travail et la rétention des intervenant-e-s en protection
de la jeunesse sont accrues lorsque les supérieur-e-s favorisent un sentiment de sécurité et d’importance
de prendre soin de soi. Ainsi, un expert professionnel en ressources humaines soutient que fournir aux
employé-e-s et les aider a utiliser des outils de bien-étre holistique, c’est-a-dire des outils qui favorisent
le bien-étre des individus dans leur globalité (physique, psychologique, social, environnemental),
contribue a la rétention du personnel (Wong, 2022).

3.3.1. Adopter une culture de sécurité

La présente revue de la littérature souligne I’importance d’une culture de sécurité pour favoriser
la satisfaction au travail et la rétention des intervenant-e-s en protection de la jeunesse. Les organisations
ont ainsi un role essentiel a jouer en créant un climat sain et une culture organisationnelle soucieuse du
bien-étre de ses employé-e-s (Quality Improvement Center for Workforce Development, 2020). Une
étude américaine recommande d’atténuer ou d’éliminer la culture du blame, de former les gestionnaires
a établir un climat de sécurité, de se centrer sur la psychologie positive de la sécurité et de déstigmatiser
la perception d’échec pour contrer la détresse morale des intervenant-e-s (He et al., 2021). L’expert en
recrutement de ressources humaines Edward (2022) preconise également I’adoption d’une culture sans
reproche dans les organisations de protection de la jeunesse.

Différents facteurs, qu’ils soient individuels ou organisationnels, peuvent influencer les
interventions du personnel en protection de la jeunesse (Casey Family Programs, 2020). Ainsi, le Casey
Family Programs invite a passer d’une culture de responsabilité individuelle a une culture de
responsabilité collective qui examine I’ensemble des causes systémiques d’une situation. Lemire Auclair
(2017) aborde également une culture de responsabilité partagée entre le personnel et I’organisation, tant
pour le bien-&tre des intervenant-e-s que pour celui des jeunes et de leur famille.

18


https://doi.org/10.1016/j.childyouth.2014.12.023
http://jsswnet.com/journals/jssw/Vol_6_No_2_December_2018/1.pdf

3.3.2. Aborder la détresse professionnelle

Le National Child Welfare Workforce Institute (2022a) souligne I’importance, pour les organisations, de
veiller & la santé mentale de leur personnel. Les organisations doivent encourager et soutenir les équipes
a parler de leur détresse psychologique afin de diminuer les risques d’épuisement professionnel et de
traumatisme secondaire. Comme nous I’avons déja mentionné, Wong (2022) recommande aux
organisations d’offrir des outils de bien-étre holistique a leur personnel et de I’aider a les utiliser. En
2010 déja, Sébastien Nadeau (2010) avait proposé plusieurs niveaux d’intervention pour prévenir la
fatigue de compassion liée au traumatisme vicariant. Les rappels réguliers d’appliquer des techniques
d’autosoins y figuraient, ainsi que des groupes de soutien, des échanges d’équipe et de la supervision.
Ces mesures peuvent aider les intervenant-e-s a gérer le stress et le traumatisme (Children’s Bureau et
National Child Abuse and Neglect Technical Assistance and Strategic Dissemination Center, 2018).

Nadeau (2010) soutient méme que les maladies professionnelles devraient étre abordées dés le
processus de recrutement et que des questions devraient étre posées a ce sujet lors des entretiens de
sélection. Dans une optique similaire, le Children’s Bureau et le National Child Abuse and Neglect
Technical Assistance and Strategic Dissemination Center (2018) recommande d’inclure un soutien en
matiere de stress et de traumatisme a chaque étape de I’embauche des nouvelles recrues : accueil,
orientation, formation, premiers mois et suivi.

3.3.3. Adopter des politiques et des procédures appuyant une culture de sécurité

Afin d’assurer la pérennité d’une culture de sécurité, I’adoption de politiques et de procédures en
ce sens est une stratégie proposée dans le rapport du sondage réalisé par le Centre d’excellence pour la
protection et le bien-étre des enfants (Anderson et Gobeil, 2003). Par exemple, pour cesser de véhiculer
I’idée que la violence fait partie du travail, I’étude de Radey et Wilke (2021) propose des procédures de
signalement obligatoires pour les menaces et la violence, qu’elle soit physique ou non. Par ailleurs,
Lizano et al. (2021) proposent un cadre biopsychosocial pour guider les organisations dans la mise en
place d’actions visant a assurer le bien-étre des intervenant-e-s en protection de la jeunesse. Ce guide
aborde trois aspects : 1) le bien-étre physique, c’est-a-dire un faible stress traumatique secondaire, la
sécurité physique sur le lieu de travail et la santé générale; 2) le bien-étre psychologique, c’est-a-dire la
sécurité psychologique, la satisfaction au travail, I’inclusion et I’équité; et 3) le bien-étre social, c’est-a-
dire le soutien des pairs et la supervision, ainsi que I’équilibre travail-vie personnelle.

3.3.4. Former le personnel a la sécurité

Considérant la violence a laquelle font face les intervenant-e-s en protection de la jeunesse, il est
essentiel de leur fournir des formations adéquates. En effet, la revue rapide de la littérature démontre que
plusieurs articles recommandent des formations sur la sécurité (Anderson et Gobeil, 2003), le
traumatisme vicariant, des ateliers d’autosoins (Kim et Kao, 2014; Nadeau, 2010) et la gestion du stress
(Caldwell et Caldwell, 2016; Kim et Kao, 2014). Ayant mené une étude auprés d’intervenant-e-S aux
Etats-Unis, Radey et Wilke (2021a) insistent aussi sur I’importance de formations sur les conflits et la
violence avant qu’une charge de travail indépendante ne soit confiée aux intervenant-e-s. De plus, pour
contrer la détresse morale des intervenant-e-s, He et al. (2021) recommandent d’intégrer le concept de
détresse morale et ses impacts dans la formation des nouvelles recrues, ainsi que dans le développement
professionnel des employé-e-s. Au Vermont, le New Employee Onboarding Guide: Foundations and
Field Requirements (Vermont Child Welfare Training Partnership, 2022) et en Oregon, le Child Welfare
Program Trainings (Department of Human Services, 2021) sont des programmes AOI en protection de
la jeunesse qui comprennent des formations pouvant servir d’exemple et traitant des questions suivantes :
sécurite, trauma, résilience et autres themes.
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3.3.5. Former les gestionnaires a la sécurité

Les gestionnaires doivent également étre impliqués dans ce changement de paradigme. En fait,
un leadership engagé dans la culture de sécurité est recommandg, voire une culture de sécurité modelée
par le leadership (Cull et al., 2013). La formation aux gestionnaires devrait inclure : une sensibilisation
au potentiel de résultats tragiques et a la nécessité de faire preuve de vigilance en ce qui concerne les
faiblesses du systeme devrait compter parmi les besoins de formation des gestionnaires, ainsi que
I’importance de communiquer avec les employés afin que ceux-ci sachent que le gestionnaire est
disponible pour les soutenir en lien avec leur sécurité (Cull et al., 2013). Par exemple, sur le site du
National Child Traumatic Stress Network, Haskell et al. (2022) ont publié un guide pour le
développement d’une formation de gestionnaires sensibles aux traumas. Cette formation vise a
sensibiliser les intervenant-e-s aux traumas vicariants potentiels dans le cadre de leurs fonctions en
protection de la jeunesse.

Pour favoriser la rétention du personnel, une revue de la littérature portant sur les causes de ce
roulement en protection de la jeunesse aux Etats-Unis recommande effectivement de soutenir les
gestionnaires pour qu’ils soient a leur tour en mesure de soutenir émotionnellement les intervenant-e-s
(Strolin et al., 2006). En fait, les membres de la génération Z s’attendraient a de tels contacts personnels
(Jeske et Olson, 2021).

3.3.6. Offrir des conditions de travail flexibles

Plusieurs auteurs s’entendent sur I’importance d’encourager la flexibilité des conditions
(Anderson et Gobeil, 2003; National Child Welfare Workforce Institute, 2022a; Wong, 2022) pour
favoriser le bien-étre. En effet, Wong (2022) précise que I’autonomie du personnel d’intervention peut
étre assurée en lui offrant une certaine flexibilité et du contr6le sur ses horaires. De plus, les membres de
la génération Z ont tendance a s’attendre a pouvoir concilier travail et famille (Jeske et Olson, 2021) et
sont particulierement sensibles a I’équilibre travail-famille (Chillakuri, 2020).

3.3.7. Promouvoir un portrait positif du travail en protection de la jeunesse

Finalement, améliorer la réputation des organisations en protection de la jeunesse présenterait des
avantages a la fois pour attirer du personnel (Capacity Building Center for States, 2018) et pour assurer
leur bien-étre. Ainsi, selon une infographie sur la rétention du personnel en protection de la jeunesse aux
Etats-Unis, il est recommandé aux organisations d’utiliser les médias pour présenter de maniére positive
le travail dans ce domaine et contribuer au recrutement et a la fidélisation du personnel (Capacity
Building Center for States, 2018). Cette collaboration avec les médias pourrait, par exemple, impliquer
un partage régulier d’histoires de réussite ou I’organisation de conférences de presse. Par ailleurs, pour
prévenir la fatigue de compassion due au traumatisme vicariant, Nadeau (2010) suggére de rappeler les
aspects positifs de ce travail.

3.4 Formation et supervision

La formation semble occuper une place non négligeable dans un processus AOl, tel que le soutient
Rioux (2010) : « Soutenir, sécuriser, former et accompagner les nouveaux intervenants psychosociaux
prend tout son sens; il faut les préparer a 1’exercice de leurs responsabilités professionnelles, les rendre
fonctionnels le plus rapidement possible et ultimement favoriser leur rétention. » (p.25)

En plus de la supervision, le mentorat et/ou le coaching s’ajoutent & un processus AOI.
Cependant, on observe un mangue de consensus quant a la définition de ces activités dans la littérature,
comme le constate la présente revue. Bien que Labin (2017), auteur d’un livre sur les programmes de
mentorat, ainsi que Paul et Myers (2021) s’accordent sur I’existence d’une multitude de définitions, ils
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affirment que ces concepts ne sont pas interchangeables. En revanche, Vandette et al. (2021) regroupent
ces concepts dans leur livre fondé sur une recherche longitudinale. lls identifient quatre rdles a jouer par
un superviseur : 1) I’enseignement ou la formation, c’est-a-dire le transfert de connaissances; 2) la
consultation, qui consiste & donner une opinion clinique; 3) le coaching, qui fournit un soutien moral,
éthique, émotionnel et instrumental; et 4) le mentorat, qui offre une orientation, des conseils et des
commentaires liés au développement de carriére.

Selon une étude qualitative menée auprés d’intervenant-e-s aux Etats-Unis (Wilke et al., 2019), plusieurs
facteurs liés a la formation ont contribué au départ prématuré du personnel, notamment la gestion d’une
charge de cas de maniére totalement autonome trop rapidement, le manque de transition entre la
formation et la pratique, le manque de supervision et I’incohérence entre la formation et les pratiques
organisationnelles. Les intervenant-e-s confronté-e-s a ces incohérences étaient cing fois plus
susceptibles de partir. Ainsi, le nombre élevé de demandes dans des conditions de travail exigeantes,
telles que des délais stricts, des périodes de formation limitées, de grandes charges de cas et un manque
de personnel, en plus d’une supervision ou d’un soutien organisationnel insuffisants, affecte
négativement le bien-étre et la rétention du personnel (Radey et Wilke, 2021). Autrement dit, une
préparation inadéquate au travail nuit a la rétention du personnel (Capacity Building Center for States,
2018).

Par ailleurs, le manque de supervision contribue également a cette problématique (Capacity
Building Center for States, 2018; National Child Welfare Workforce Institute, 2022b). Selon Vandette
et al. (2021), bien que la supervision clinique occupe une place centrale permettant de transmettre les
connaissances et de fidelement offrir des interventions aux clients : la nature de cette compétence dans
le processus de formation clinique demeure toujours non structurée et dispose de peu de directives
pour la mise en ceuvre efficace de celle-ci; peu de superviseurs ont recu une éducation formelle dans
leur réle de superviseur, alors que la recherche suggere que I’expérience de supervision est nécessaire au
développement de compétences en supervision; les données disponibles soulignent que I’expérience non
encadrée dans un processus de formation didactique ou de supervision de la supervision offre peu d’effet
sur le développement de compétences.

En matiére de rétention, Weaver et Gibaja (2006) ont comparé deux groupes de personnes
nouvellement embauchées : au premier, on avait rapidement confié une charge de cas a temps plein, alors
qu’au second, on avait accordé plus de temps pour comprendre et apprivoiser le travail en protection de
la jeunesse. Sans surprise, la probabilité de demeurer en poste a augmenté chez ce deuxiéme groupe. En
effet, d’autres données sur la présence de programmes de formation soulignent que la satisfaction au
travail y est directement liée (Jancarik, 2010). Toutefois, selon les résultats d’Osborne et ses
collaborateurs (2020), la formation sur le terrain semble plus bénéfique que la formation théorique. En
effet, il y a 39 % moins de chances que le personnel ayant recu de la formation sur le terrain quitte
I’organisation dans les 18 premiers mois suivant son embauche que celui ayant recu de la formation
theorique. Par ailleurs, une étude ontarienne précise qu’il faut au moins deux ans de formation avant que
les intervenant-e-s soient suffisamment autonomes pour travailler de fagon indépendante en protection
de la jeunesse (Csiernik et al., 2010).

En ce qui concerne la supervision, plusieurs études américaines considérent qu’une supervision
de qualité contribue a la rétention (Ellett et al., 2007; Faller et al., 2010; Radey et Wilke, 2021; Williams,
2008). De plus, Paul et Myers (2021) ajoutent que le coaching a une incidence considérable sur les
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attitudes, le sentiment d’autoefficacité, le comportement, la performance au travail et I’autorégulation du
personnel salarié. 1l a également un effet modéré sur les indicateurs de stress et le coping, de méme que
sur I’amélioration du bien-étre. Plusieurs projets de mentorat ou de coaching semblent aussi avoir eu des
retombées positives, tant sur la rétention que sur les compétences du personnel. Entre 2008 et 2010,
I’expérimentation d’un programme de coaching au Centre jeunesse de Montréal [CIM-1U] a donné des
résultats positifs en fait d’attraction et de rétention du personnel (Pilon, 2010). En plus d’une
augmentation du nombre de candidatures recues, les candidat-e-s semblaient se tourner de plus en plus
vers le CIM-1U en raison de ce programme. Un tel programme a aussi permis I’embauche d’un personnel
d’intervention psychosociale aux disciplines universitaires plus variées, car le coaching a permis
I’intégration des particularités de la mission de la protection de la jeunesse et des connaissances liées a
la fonction de personne autorisée. En 2007-2008, I’expérimentation d’un autre programme de mentorat
a également permis d’aider les intervenant-e-s (Rioux, 2010). En effet, le mentorat leur a permis de voir
les aspects positifs de leur travail ainsi que de prévenir certains effets du traumatisme vicariant ou du
stress post-traumatique devant des defis rencontrés. Finalement, Klinghoffer et al. (2019) font référence
a un projet pilote impliquant ce qu’ils appellent des «onboarding buddies », c’est-a-dire des pairs
expérimentés qui sont jumelés a de nouvelles recrues et qui les accompagnent durant leur processus AOI.
Ce type d’accompagnement a contribué au succes de I’intégration des recrues en leur fournissant des
informations sur le contexte organisationnel, en augmentant leur productivité et en améliorant leur
satisfaction au travail.

3.4.1. Cerner les besoins de formation

Afin d’améliorer la qualité des services en protection de la jeunesse, le Quality Improvement
Center for Workforce Development (2020) soutient que les standards de développement des compétences
doivent étre améliorés plus nombreuses. Pour assurer la mise en place d’un processus AOI, des experts
professionnels en ressources humaines recommandent que les organisations prennent conscience des
défis liés au nouvel emploi et accélerent ensuite I’apprentissage des nouvelles recrues en cernant les
besoins d’expertise technique, culturelle et politique nécessaire pour s’intégrer et travailler de maniere
autonome dans de nouvelles fonctions (Gagnon et Lévesque, 2022; Lord, 2021; Watkins, 2019). Ainsi,
le développement des compétences doit étre planifié en fonction des besoins du travail attendu (Gagnon
et Lévesque, 2022), tout en assurant la cohérence entre le contenu de la formation et les pratiques
organisationnelles (Wilke et al., 2019).

3.4.2. Préparer les recrues a I'apprentissage

Selon Fournier et al. (2020), des experts professionnels en ressources humaines au Québec
considerent que les étapes liées a la qualification devraient étre les suivantes : 1) préparer I’intervenant-e
a I’apprentissage, 2) présenter le travail, 3) faire expérimenter les taches et 4) suivre et accompagner, tout
en diminuant progressivement la fréquence des suivis sans toutefois les éliminer completement. Pour
préparer I’apprentissage, Caldwell et Peters (2018) proposent de fournir aux nouvelles recrues un
document bien développé et complet, tandis que Watkins (2019) recommande de préparer les recrues
a vivre des succes précoces et de les mettre en contact avec les bonnes ressources pour y parvenir. Si le
processus AOI se déroule en ligne, Lord (2021) recommande de planifier une présentation officielle.

3.4.3. Adapter la formation aux besoins des recrues
En ce qui concerne la gestion de I’information transmise, il importe de veiller a ne pas submerger ou
perdre les nouvelles recrues en fait de quantité, de pertinence et d’organisation des médias utilisés
(Caldwell et Caldwell, 2016). Pour optimiser I’apprentissage, Jeske et Olson (2021) recommandent des
retours instantanés et des commentaires en temps réel et en personne, ainsi que des contacts personnels
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et des apprentissages collaboratifs. 1ls suggerent également que le processus AOI offre une formation
adaptée au style d’apprentissage des apprenant-e-s, qu’il soit collaboratif, autonome, en personne et/ou
en ligne, en prenant en compte les attentes de la génération Z. Cependant, en ce qui concerne la formation
par simulation, pourtant couramment utilisée dans le domaine de la santé, une revue de la littérature
souleve des résultats mitigés en protection de la jeunesse (Bogo et al., 2014). Par ailleurs, une étude
menée par Sani et ses collaborateurs (2022) sur I’impact d’un processus AOI en ligne rappelle que les
membres du personnel veulent se sentir soutenus par leur employeur, leurs gestionnaires et leurs
collégues et que leur perception de soutien impact leur performance et résultats. Selon leur étude, le type
de personnalité (introverti ou extraverti) va impacter 1’appréciation du processus AOI en ligne.

3.4.4. Fournir de la formation sur le terrain

Les données probantes récoltées par la présente revue rapide de la littérature mettent en lumiére
la pertinence d’offrir de la formation sur le terrain plutdt que théorique en classe (Jancarik, 2010;
Osborne et al., 2020)

3.4.5. Répartir la formation sur une période de deux ans

En 2011, le ministere de la Santé et des Services sociaux (MSSS) soulignait I’importance du
soutien au développement des compétences dés I’embauche des intervenant-e-s en protection de la
jeunesse, et ce, sur une période de deux ans. Cette durée est corroborée par I’étude qualitative de Csiernik
et ses collaborateurs (2010), qui estiment qu’il faut deux ans de formation pour que la releve en protection
de la jeunesse développe les connaissances, les capacités, les habiletés et les dispositions nécessaires
pour travailler de fagon indépendante. Par ailleurs, Watkins (2019) recommande de continuer a entrainer
les recrues au cours des mois suivant leur arrivée.

3.4.6. Arrimer la charge de cas sur la formation, puis I'augmenter progressivement

Selon une étude menée au Québec, pour étre considérée comme importante et pertinente, la
formation doit étre alignée sur la pratique, c’est-a-dire qu’elle ne doit pas étre offerte trop t6t, ni trop
tard, ni en trop grande quantité en méme temps (Chéateauneuf et al., 2014). De plus, Weaver et Gibaja
(2006) soulignent que la charge de cas doit étre progressivement intégrée tout au long de la formation.

3.4.7. Fournir de la formation continue

Plusieurs études et experts recommandent de prioriser les perspectives de développement
personnel (Anderson et Gobeil, 2003; Gagnon et Lévesque, 2022; National Child Welfare Workforce
Institute, 2022a; Wong, 2022). 1l est important de dispenser de la formation continue et pertinente a
chaque intervenant-e (Anderson et Gobeil, 2003; Wong, 2022). Par ailleurs, selon une revue de la
littérature portant sur le bien-étre des intervenant-e-s aux Etats-Unis, un accés équitable a de la formation
et a des possibilités d’avancement professionnel contribue a un soutien de carriere du personnel de
maniére continue (National Child Welfare Workforce Institute, 2022a). Pour améliorer le processus
d’accueil et d’intégration, Caldwell et Peters (2018) recommandent de créer un processus de coaching
continu, tandis que Gagnon et Lévesque (2022) préconisent plutdt d’élaborer un plan de développement.

3.4.8. Evaluer la formation dispensée

Il est essentiel d’évaluer la formation plut6t que de se contenter de la dispenser. Cependant, peu
d’évaluations ont été publiées, et le nombre d’activités d’évaluation menées et utilisées reste flou
(Collins, 2008). Une étude menée par Collins (2008) a examiné la conduite d’évaluations de formations
et I’utilisation des données de formation auprés de 48 organisations américaines en protection de la
jeunesse.
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3.4.9. Fournir de la supervision

De nombreux auteurs et études qualitatives realisées aupres d’intervenant-e-s en protection de la
jeunesse aux Etats-Unis (Ellett et al., 2007; Quality Improvement Center for Workforce Development,
2020; Radey et Wilke, 2021) et au Canada (Anderson et Gobeil, 2003) recommandent d’offrir une
supervision de qualité. De plus, selon Gagnon et Lévesque (2022), les suivis doivent étre fréquents et
inclure du soutien opérationnel pour les taches ainsi que du soutien émotionnel. En outre, Lord (2021)
recommande un accompagnement et une rétroaction rapide et réguliére lorsqu’il s’agit de formation en
ligne.

3.4.10. Former le personnel de supervision

En protection de la jeunesse, I’importance de bien former les superviseur-e-s a jouer leur réle est
de plus en plus reconnue (Capacity Building Center for States, 2018). De nombreuses études
recommandent donc d’amorcer le processus de supervision avec un-e superviseur-e qualifié-e (Anderson
et Gobeil, 2003; Ellett et al., 2007; Radey et Wilke, 2021). Sibisi et Kappers (2022) vont plus loin dans
le processus genéral d’accueil et d’intégration en recommandant de créer une equipe d’intégration
multiservice pour favoriser le succes des nouvelles recrues.

3.4.11. Fournir du mentorat et du coaching

Indépendamment des diverses définitions du mentorat et du coaching (Labin, 2011; Paul et
Myers, 2021), ces programmes sont recommandes par la littérature (Sibisi et Kappers, 2022; Wilke et
al., 2019). En effet, Caldwell et Caldwell (2016) ont évoqué des solutions a 10 erreurs classiques de
communication d’information au cours du processus AOI et ont mentionné 1’utilisation du mentorat pour
soutenir I’établissement de relations et de contacts avec les partenaires et les collaborateurs clés. Caldwell
et Peters (2018) proposent d’attitrer un-e mentor-coach a chaque nouvelle recrue. De maniére similaire,
Sibisi et Kappers (2022) recommandent de fournir un soutien tout au long du parcours d’intégration et
d’augmenter le temps de coaching. Dans une synthése fondée sur la littérature, le Capacity Building
Center for States (2017) propose des modeéles et des stratégies de coaching, en plus d’aborder les
fonctions et 1’efficacité du coaching.

3.4.12. Assurer la disponibilité du personnel de supervision et des mentors

Des écrits défendent I’importance d’offrir un soutien qualifié aux intervenant-e-s en protection
de la jeunesse, ainsi que du temps pour interagir avec ces personnes (Landsman, 2007, cité dans Capacity
Building Center for States, 2018; Rioux, 2010). Toutefois, compte tenu de la surcharge de travail,
Klinghoffer et al. (2019) avisent que certaines conditions doivent étre réunies pour que
I’accompagnement des mentors soit efficace, notamment en ajustant leur charge de travail, en établissant
un rythme de communication avec le personnel d’intervention encadré et en rendant compte de ces suivis.
De méme, une étude évaluative menée par Landsman (2007) sur le cadre de référence pour la supervision
en protection de la jeunesse aux Etats-Unis souligne I’importance d’assurer que les superviseur-e-s
disposent de temps dés I’attribution de leurs premiers cas.

3.5 Soutien et travail collaboratif

L’etude americaine de Sedivy et al. (2020) aborde deux types de soutien offert par les pairs : le
soutien opérationnel lié aux taches, qui correspond a une offre de ressources tangibles ou de conseils par
rapport aux dossiers, et le soutien émotionnel, qui consiste a écouter les préoccupations, a offrir des
encouragements ou des occasions de se confier par rapport a ce qui est vécu. Ces soutiens peuvent
s’articuler par I’entremise du mentorat, des discussions informelles, des groupes de soutien, des
rencontres sociales ou encore des réunions d’équipe. La perception de ce soutien influence la
performance et les résultats au travail (Sani et al., 2022).
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En protection de la jeunesse, les nouvelles recrues sollicitent couramment le personnel
d’intervention (Chateauneuf et al., 2014). En effet, une étude qualitative réalisée au Québec révele que
cette sollicitation entre collégues est courante pour transmettre des connaissances pratiques et des
techniques directement applicables (Chateauneuf et al., 2014). Or, une étude menée par le Pain et al.
(2021) sur les conséquences de la réforme du Réseau de la santé et des services sociaux de
2015 dénonce I’intensification du travail et la dégradation des conditions de pratique du personnel
d’intervention sociale en affirmant qu’elles :

ont significativement contribué a fragiliser les collectifs de travail. Ce faisant, les possibilités
d’entraide et de coopération, pourtant nécessaires a la réalisation de leur mandat professionnel, ont
tendance a s’effacer au profit d’une activité professionnelle pratiquée par des travailleuses et
travailleurs isolés et en souffrance. (...) Percues comme conflictuelles et en déficit de coopération et
d’entraide, les relations professionnelles avec les collégues sont symptomatiques de collectifs de
travail fragilisés, moins a méme de protéger la santé des intervenants et intervenantes. (p.518)

Drailleurs, la revue de la littérature rapporte que le manque de soutien par les pairs contribue au
départ prématuré du personnel, soit au courant des premiéres semaines du processus AOI (Kim et Kao,
2014; Wilke et al., 2019).

D’aprés plusieurs études menées auprés d’intervenant-e-s aux Etats-Unis (Ellett et al., 2007;
Radey et Wilke, 2021) et au Canada (Hallberg et Smith) et selon les recommandations d’un expert
professionnel en ressources humaines (Wong, 2022), la rétention du personnel peut étre améliorée en
créant une culture de collaboration et en encourageant le soutien des pairs et des gestionnaires (Guzman
et al., 2020; Sedivy et al., 2020). En effet, tant le soutien opérationnel que le soutien émotionnel sont liés
au climat organisationnel et a une plus grande satisfaction au travail (Sedivy et al., 2020). Selon cette
étude, de bonnes relations avec les collegues seraient la deuxieme raison la plus fréquemment citée par
les intervenant-e-s pour rester en poste. En outre, dans le contexte de violence du travail en protection de
la jeunesse, les occasions de soutien mutuel sont bénéfiques (Radey et Wilke, 2021). En somme, il semble
que la culture de collaboration soit un facteur de rétention important, qui a du sens non seulement pour
la nouvelle génération d’intervenants aux Etats-Unis, mais également pour les intervenant-e-s au Canada.
(Ellett et al., 2007).

3.5.1. Stimuler un sentiment d’appartenance

Pour assurer la réussite d’un processus d’intégration des nouvelles recrues, de nombreux experts
professionnels en ressources humaines (Gagnon et Lévesque, 2022; Sibisi et Kappers, 2022; Watkins,
2019) ainsi qu’un organisme au Royaume-Uni qui soutient les services sociaux aupres des adultes en
s’appuyant sur la littérature scientifique (Skills for Care, 2021) recommandent de s’assurer que les
personnes nouvellement embauchées créent rapidement des relations avec leurs collegues et qu’elles se
sentent intégrées a leur équipe immédiate. L’aspect de socialisation demeure crucial (Sani et al., 2022).
En effet, I’accueil des nouveaux talents par toute I’équipe permet notamment de répondre a leur besoin
de sentiment d’appartenance (Jézéquel, 2011; Nawaz, 2019). Gagnon et Lévesque (2022) recommandent
également de miser sur I’intégration sociale pour établir des liens forts avec la personne deés le premier
jour. lls conseillent aussi de désigner un parrain ou une marraine pour renforcer le sentiment
d’appartenance et accélérer la productivite.
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3.5.2. Favoriser le réseautage

Watkins (2019) suggére également de mettre les nouvelles recrues en contact avec des
collaborateurs et partenaires clés. Dans leur modéle théorique pour améliorer le processus d’accueil et
d’intégration, Caldwell et Peters (2018) mentionnent de se concentrer sur les relations et le réseautage
durant le processus d’intégration. Tel que le rapportent Caldwell et Peters (2018), aider les nouvelles
recrues a créer des relations avec le personnel clé de I’organisation peut raccourcir le processus
d’intégration. Encourager, accueillir et aider la personne a se familiariser avec le personnel et les valeurs
de I’organisation lui transmet un message puissant, a savoir qu’elle contribue considérablement au succes
de I’organisation. La relation avec le personnel de supervision et celle avec le groupe de travail naturel
sont deux essentiels éléments de cette transition.

3.5.3. Cultiver le soutien entre collégues dans une culture de collaboration

Pour encourager les relations entre collegues et favoriser le bien-étre des intervenant-e-s en
protection de la jeunesse, le National Child Welfare Workforce Institute (2022b) aux Etats-Unis
recommande de prioriser une approche de consolidation ou de renforcement d’équipe (team building).
Les équipes de travail peuvent également étre mises a profit pour prévenir la fatigue de compassion liée
au traumatisme vicariant (Nadeau, 2010) et favoriser le soutien entre collégues, notamment grace a des
groupes de supervision qui offrent I’effet de résonance empathique du groupe. Plus précisément, pour le
processus d’intégration des nouveaux talents, I’étude américaine de Wilke et al. (2019) recommande de
fournir un soutien solide de la part des pairs et des gestionnaires.

3.6 La ligne de gestion et la culture organisationnelle

Afin de prévenir le départ du personnel, les organisations peuvent agir pour améliorer le milieu
de travail et certains styles de leadership (Park et Pierce, 2020). Dans ce sens, la perception du soutien
organisationnel (PSO) correspond a la perception qu’a la personne de la reconnaissance ou de la
valorisation de sa contribution ainsi que du souci de son bien-étre de la part de son employeur (Paul,
2020).

Le manque de soutien organisationnel est un facteur qui nuit a la rétention du personnel (Capacity
Building Center for States, 2018). Selon la méta-analyse de Kim et Kao (2014), parmi les 36 facteurs
identifiés comme prédicteurs d’une intention de quitter un emploi en protection de la jeunesse, le soutien
d’un-e superviseur-e, le soutien organisationnel, la culture organisationnelle et le climat organisationnel
ont une incidence modérée sur cette intention. Comme mentionné précédemment, la génération Z qui
entre sur le marché du travail considére que sa santé psychologique est une responsabilité partagée avec
les organisations qui les emploient (Lemire Auclair, 2017). Au-dela des avantages monétaires, la
génération Z évalue plutdt son ressenti face a I’organisation (Wong, 2022). De plus, selon Radey et Wilke
(2021), le bien-étre et la rétention du personnel sont affectés par un nombre élevé de demandes dans des
conditions difficiles (délais stricts, périodes de formation limitées, grandes charges de cas et manque de
personnel), souvent combinées a un manque de soutien organisationnel ou de supervision.

Une perception de soutien opérationnel et émotionnel provenant des pairs, des gestionnaires et de
I’organisation favorise I’intention de rester en emploi (de Guzman et al., 2020) et la rétention, comme
I’appuient des études menées aupreés d’intervenant-e-s aux Etats-Unis (Ellett et al., 2007; Radey et Wilke,
2021), un sondage canadien (Hallberg et Smith, 2018) et la Annie E. Casey Foundation (2019). La
combinaison d’une perception du soutien organisationnel (PSO) et de satisfaction au travail pourrait
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méme contrebalancer des maladies professionnelles (Hallberg et Smith, 2018), de méme que contribuer
a une plus grande satisfaction au travail, a I’engagement envers I’organisation et au rendement au travail
(Paul, 2020). Enfin, le développement de compétences en leadership a tous les échelons de I’organisation
a un effet sur la rétention (Park et Pierce, 2020). Park et Pierce (2020) ont étudié I’incidence du leadership
sur les intentions du personnel d’intervention de quitter son emploi et ont découvert que la formation des
leaders peut prévenir le roulement du personnel.

3.6.1. Engager la ligne de gestion dans le processus AOI

Pour favoriser un meilleur soutien organisationnel et améliorer le bien-étre des intervenant-e-s,
des stratégies doivent étre mises en place (Anderson et Gobeil, 2003). Selon nombre de spécialistes en
ressources humaines, I’intégration et I’orientation des nouvelles recrues doivent impliquer I’ensemble de
la ligne de gestion, en adoptant une approche inclusive (Caldwell et Peters, 2018; Gagnon et Lévesque,
2022). Gagnon et Lévesque (2022) estiment que I’intégration du personnel concerne I’ensemble de
I’organisation, mais que les gestionnaires sont les principaux responsables de I’intégration des nouvelles
recrues. En effet, des gestionnaires qualifiés et sensibles aux questions d’inclusion sont donc nécessaires
(Capacity Building Center for States, 2018; Landsman, 2007). Dans ce sens, le CISSS de Laval (2019) a
publié un processus AOI pour le personnel responsable d’encadrer les professionnel-le-s.

3.6.2. Former les gestionnaires au leadership

Pour jouer un réle de gestion de qualité, les gestionnaires ont besoin de formation (Ellett et al.,
2007; Radey et Wilke, 2021) et de soutien (Coulombe, 2022). En effet, comme pour les nouvelles recrues,
pour soutenir I’expérience des gestionnaires, Coulombe (2022), conseillére en ressources humaines
agréee, recommande de donner du sens a leur travail, d’assurer un bon appariement et des attentes
réalistes. Elle préconise également de soutenir et de valoriser le développement de compétences des
gestionnaires, ainsi que de valoriser I’équilibre travail-famille en mettant en place des conditions
favorables. « Un gestionnaire bien informé et outillé qui développe ses compétences dans des conditions
favorables a son équilibre de vie sera disposé a son tour, d’étre a 1’écoute de ses employes, de les
développer et de les mobiliser. Un gage de succes pour les fidéliser! » (Coulombe, 2022, p.1).

3.6.3. Assurer la supervision individuelle avec les gestionnaires

Plusieurs auteur-e-s s’accordent sur la nécessité d’une supervision individuelle du personnel avec
leur gestionnaire (Fournier, 2020; Gagnon et Lévesque, 2022; Nadeau, 2010). D’ailleurs, la génération
Z s’attend notamment & des retours instantanés et a des commentaires en temps reel en personne de la
part des gestionnaires (Jeske et Olson, 2021). Pour favoriser une bonne intégration du personnel, Skills
for Care (2021) mise aussi sur des relations de confiance authentiques. En fait de frequence des suivis,
Gagnon et Lévesque (2020) recommandent des suivis fréquents, tandis que Fournier et al. (2020), dans
un article intitulé « Former dans I’action pour une organisation performante », préconisent de diminuer
progressivement la fréquence de ces suivis sans toutefois les éliminer complétement.

3.6.4. Honorer ses engagements

Parmi les solutions a 10 erreurs classiques de communication d’information aux nouvelles recrues
durant le processus AOI, Caldwell et Caldwell (2016) proposent que les employeurs honorent les
engagements pris envers leurs salarié-e-s, notamment en livrant I’information et en donnant accés aux
ressources.
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3.6.5. Adopter une culture de reconnaissance

Les organisations devraient favoriser un climat sain et une culture organisationnelle saine, c’est-
a-dire soucieuse du bien-étre de son personnel (Quality Improvement Center for Workforce
Development, 2020). Tant Edwards (2022) que Sionhan (2022), tous deux experts professionnels en
ressources humaines au Royaume-Uni, ainsi que le National Child Welfare Workforce Institute (2022a),
recommandent aux organisations d’adopter une culture de reconnaissance qui inclus la reconnaissance
partant de la la haute direction. Un tel soutien passe par une célébration des succes avec des récompenses
annuelles, des encouragements, I’encouragement de la reconnaissance par les pairs et une culture sans
reproche. Des recommandations sont aussi faites quant & I’horaire de travail flexible, les options de
télétravail, les chantiers de travail continus portant sur 1’équité et 1’inclusion, les salaires équitables, un
leadership engagé et sensible (National Child Welfare Workforce Institute, 2022a), ainsi que le soutien
du bien-étre et de la résilience des intervenant-e-s (Edwards, 2022; Sionhan, 2022).

3.6.6. Faire des entrevues de rétention

Afin de soutenir la rétention des intervenant-e-s, les gestionnaires peuvent utiliser
intentionnellement des entrevues de rétention (Parker, 2022). Ce type d’entrevue permet d’aborder les
expériences de travail du personnel, leurs préférences individuelles quant a la reconnaissance de leurs
contributions ainsi que des moyens de soutenir leur intention de rester. Elles peuvent permettre aux
gestionnaires de mieux comprendre les améliorations a apporter sur le plan du climat ou de la culture de
I’organisation. Parker (2022), un expert professionnel en ressources humaines aux Etats-Unis, a publié
un guide pour former les gestionnaires a ce type d’entrevue. Par ailleurs, la Annie E. Casey Foundation
(2019) propose des groupes de consultation (focus groups) pour améliorer le moral du personnel, en plus
des entrevues de rétention.

L’amélioration de 1’accueil et de I’intégration des nouveaux employés est importante pour favoriser la
rétention de ces derniers (Quality Improvement Center for Workforce Development, 2020). Son
processus d’intégration compte car il transmet des messages, crée des opportunités et démontre la
maniere dont la main-d'ccuvre est valorisée Skills for Care (2021). Selon Schrotch (2019) un programme
d'intégration bien concu peut aider les nouveaux employés a clarifier et comprendre leur role, réduisant
ainsi I’incertitude et I’anxiété en lien avec leur nouvel emploi. « Selon un rapport de la firme américaine

Engage, un bon processus d’accueil et d’intégration accroit la rétention de 82 % et la productivité de plus
de 70 % » (Venne, 2020).

Les dimensions ou composantes d du processus AOI
Etapes d’un processus AOI
On retrouve dans la littérature des études scientifiques qui proposent des étapes pour un processus AOI.

Caldwell et Peters (2018) proposent un modéle théorique en 10 étapes pour améliorer le processus
d’accueil et d’intégration des nouveaux employés. Le modele fournit un checklist que peuvent utiliser
les RH: 1 - établir une relation en ligne dés I’embauche, 2- attitrer un mentor-coach a chaque nouvel
employé, 3- se concentrer sur les relations et le réseautage durant le processus AOI, 4- préparer un
pamphlet bien développé et complet du nouvel employé, 5- préparer les lieux, le matériel et les ressources
pour I’employé avant son arrive, 6- soutenir la transition logistique, 7- clarifer et affirmer les priorités et
attentes, 8- permettre a I’employé de s’engager, d’avoir du pouvoir et de se sentir apprécié, 9- engager la
ligne de gestion dans I’intégration et 1’orientation, 10- créer un processus de coaching continu. (\Voir
annexe 7 pour plus de details).
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4. Discussion

La présente recension rapide de la littérature avait pour objectif principal de vérifier I’existence,
dans la littérature scientifique, de programmes AOI évalués et préts a étre mis en place ou, sinon, la
présence de pratiques ou de programmes préts a étre mis en place et évalués. Malgré la présence de
plusieurs programmes de formation ou de supervision, des recommandations et méme quelques
programmes AOI, la lecture des résumés, tant dans la littérature grise que dans la littérature scientifique,
n’a relevé aucune pratique évaluée et probante.

Toutefois, plusieurs pratiques ou programmes ont semblé pouvoir étre adaptés, ajustés, complétés
ou du moins, inspirer le développement de nouvelles pratiques AOI. Néanmoins, cette tache depasse le
mandat du présent rapport et souligne également la nécessité de développer et d’évaluer des pratiques en
matiere d’AOLl. Par exemple, de nombreux guides de pratique de supervision, de mentorat ou de coaching
ont été répertoriés (Bourque, 2010; Centre jeunesse de Montréal — Institut universitaire, 2007; Child
Welfare Information Gateway, 2020; Garrison, 2014; Labin, 2017; Landsman et D’ Aunno). Cependant,
I’élaboration d’un programme AOI nécessitera de préeciser les définitions pour chaque concept (Labin,
2011; Paul et Myers, 2021) étant donné la diversité des définitions. Il faudra aussi clarifier ce qui
constitue une formation efficace en supervision (Snyder et Babins-Wagner, 2013).

Afin de trouver les critéres et le contenu d’un processus AOI efficace, utile et pertinent, la recension s’est
plutdt penchée sur :
e les facteurs pouvant favoriser ou nuire au roulement ou a la rétention du nouveau personnel
d’intervention et a la qualité des services rendus;
e les pistes de solutions permettant de favoriser la rétention du personnel,;
e le repérage de critéres d’un bon processus AOI et de son contenu;
e et I’existence de programmes AOI, évalués ou non, ou de certaines de ses composantes.

Il est a noter qu’il existe plusieurs liens étroits entre les themes découlant de cette analyse et trois
des conclusions générales soulevées dans le chapitre du rapport de la Commission Laurent portant sur la
valorisation, le soutien et la reconnaissance des intervenant-e-s. En effet, la charge de travail des
intervenant-e-s, leur sécurité physique et psychologique ainsi que le besoin de supervision clinique sont
tous considérés comme des éléments necessaires dans un processus AOI, soutenus par les littératures
scientifique et grise. Par conséquent, le mandat de la présente revue de la littérature devrait &tre considéré
de maniere plus globale, plutdt que de se limiter au quatrieme constat général soulevé au chapitre 13, en
prenant en compte I’ensemble des conclusions générales du rapport de la Commission Laurent.

4.1. DIMENSIONS OU COMPOSANTES D’UN BON PROCESSUS AOI

La recherche bibliographique a mis en évidence de nombreux facteurs de roulement et de
rétention du personnel en protection de I’enfance, ainsi que de maniére générale. L’analyse thématique
meneée pour ce rapport a permis de mettre en évidence six dimensions interconnectees : 1) la satisfaction
professionnelle et le sens donné au travail, 2) la charge de travail, 3) la sécurité (physique, psychologique
et sociale), 4) la formation et la supervision, 5) le soutien et I’équipe de travail, et 6) le soutien de la ligne
de gestion et la culture organisationnelle. Le tableau de I’annexe 2 résume les stratégies relevées pour
chaque dimension.
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La présente recension de la littérature a fait ressortir peu d’auteurs, Chillakuri (2020) et Carucci
(2018) qui parlent de composantes ou de dimensions d’un processus ou programme AOI. Pour Chillakuri
(2020, p.4), tel qu’il le rapporte dans le cadre de son étude sur I’intégration des nouveaux employés de
la génération Z, l'intégration est un processus qui aide les nouveaux employés a s'adapter aux aspects
sociaux et de performance de son nouvel emploi. Ce processus implique la familiarisation avec les
objectifs, les valeurs, les régles, les responsabilités, les procédures de l'organisation ainsi que la
socialisation de I’employé dans une culture organisationnelle. Dans cette vision on considére deux
aspects au processus AOI : social et performance de travail. Pour sa part, Carucci (2018), un expert
professionnel en ressources humaines qui a publié sur le site web du Harvard Business Review, suggere
une approche intégrée d’accueil et d’intégration des nouveaux employés en considérant trois
dimensions : organisationnelle (enseigner comment les choses fonctionnent et les aider a assimiler les
informations), technique (description des taches attendues en lien avec le poste et reconnaissances des
atteintes des objectifs gradués en responsabilité au fur et a mesure des avancements) et sociale (les aider
a construire un sens de la communauté en favorisant les relations avec les supérieurs, les collegues, les
partenaires...).

Ainsi, la dimension sociale de Chillakuri (2020) et de Carucci (2018) correspondrait aux
dimensions 4-supervision et 5-soutien/travail collaboratif proposées dans I’analyse des données du
présent document. L’aspect performance de Chillakuri (2020) et celles technique et organisationnelle
de Carucci (2018) correspondrait aux dimensions 2-charge de travail, 1-satisfaction au travail et 4-
formation des compétences liées au travail proposées dans I’analyse des données du présent document.
Toutefois, I’aspect de la sécurité/ bien-étre physique, psychologique et sociale, dimension 3 identifiée
dans le cadre de I’analyse des données du présent document, n’est pas vraiment pris en compte dans les
aspects proposés par ces deux auteurs, 1’un chercheur et 1’autre professionnel en ressources humaines.
Dans ce sens, les dimensions proposées dans I’analyse des données du présent rapport semblent couvrir
les aspects proposés par Chullakuri (2020) et Carucci (2018) tout en ajoutant un 3e aspect, ou dimension,
affectif/émotionnel/psychologique lié au bien-étre des intervenants, leur permettant d’étre disponible
pour les deux aspects performance/travail technique et social.

En conclusion, on retrouverait donc 3 aspects importants a tenir compte dans un processus
AOI pour répondre aux besoins des nouveaux employés couverts par les dimensions 1 a 5 proposées par
la présente recension de la littérature : aspect social, aspect de performance/travail technique, aspect
affectif/émotionnel/psychologique. De plus, la dimension 6-réle des gestionnaires ajoute un 4® aspect
de gestion de niveau de responsabilité organisationnelle qui viendrait soutenir la réponse aux 5 autres
dimensions. Enfin, les conditions sociales telles que I’influence des médias sur de la réputation du travail
des intervenants en protection ainsi que la présence et 1’accessibilité des ressources communautaires et
de 1° ligne pour alléger la charge de responsabilité sociale des intervenants en protection de la jeunesse
pourrait étre considérer comme un 5¢ aspect culturel et social. Cet aspect pourrait étre considéré de
niveau de responsabilité provinciale (ministérielle) pour assurer les conditions gérables et les ressources
pour assurer les réponses aux 6 dimensions proposées dans le présent rapport et permettre aux
intervenants d’étre bien, compétents, stables et soient en mesure de faire leur travail a leur plein potentiel.

4.2. RECOMMANDATIONS

4.2.1. Intervenir de fagon holistique sur les six dimensions interreliées

Compte tenu des colts associés au roulement du personnel, il pourrait étre tentant de prioriser des
stratégies ciblant les variables les plus susceptibles d’affecter le roulement, telles que les maladies
professionnelles, la satisfaction au travail, I’engagement envers I’organisation, etc. (Casey Family
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Programs, 2017). Cependant, les résultats de la présente revue rapide de la littérature nous mettent en
garde contre une telle pratique et pointent plut6t dans la direction d’un programme AOI multifactoriel et
holistique. En effet, un programme AOI concerne I’ensemble du systeme (Skills for Care, 2021) et
nécessite une vision holistique pour améliorer la rétention des intervenant-e-s en protection de la jeunesse
(Zlotnik et al., 2005). Le National Child Welfare Workforce Institute (2022b) invoque des stratégies
multiniveaux, soit individuelles, d’équipe et organisationnelles. Il est donc recommandé de développer
un programme AOI qui tient compte a la fois des six dimensions identifiées dans la présente recension :
1) la satisfaction professionnelle et le sens donné au travail, 2) la charge de travail, 3) la sécurité
(physique, psychologique et sociale), 4) la formation et la supervision, 5) le soutien et I’équipe de travail,
et 6) le soutien de la ligne de gestion et la culture organisationnelle.

4.2.2. Influencer bien avant le processus AOI

Travailler en partenariat avec les médias sur la réputation du travail en protection de la

jeunesse

Le processus AOI commence bien avant I’embauche du personnel avec la réputation du travail
en protection de la jeunesse (Capacity Building Center for States, 2018). Les organisations peuvent
établir des partenariats avec les établissements d’enseignement supérieur, les médias et les organismes
communautaires locaux pour améliorer cette réputation, en complément ou en attente d’actions
ministérielles. Une meilleure compréhension et une meilleure réputation du travail dans ce domaine
pourraient augmenter le nombre de candidatures potentielles, réduisant ainsi éventuellement la charge de
travail et les charges de cas des intervenant-e-s. Comme en témoigne I’expérience d’un programme de
mentorat au CJM-1U, I’amélioration de la réputation de I’établissement a entrainé une hausse du nombre
de candidatures recues (Pilon, 2010). La réputation se construit également avec la perception que
I’organisation prend soin de ses intervenant-e-s et avec 1’atténuation de la culture du blame.

Augmenter les services et le partenariat avec les services communautaires pour alléger la

tache des intervenant-e-s en protection de la jeunesse

Autrement dit, pour diminuer le nombre de signalements, il est nécessaire d’investir dans des
programmes de prévention en amont et dans des ressources de services communautaires en aval, vers
lesquelles les jeunes et leurs familles peuvent étre dirigées apres les services de protection de la jeunesse.
Toutefois, il estimportant de noter que la pénurie de ces services dans la communauté risque de continuer
a influencer négativement la satisfaction au travail des intervenant-e-s et a favoriser I’épuisement
professionnel (Capacity Building Center for States, 2018; Hallberg et Smith, 2018; National Child
Welfare Workforce Institute, 2022Db).

4.2.3. Stratégies a la phase d’accueil

En ce qui concerne I’accueil du personnel, il est primordial d’impliquer de multiples composantes
de I’organisation, comme I’a démontré la présente revue de la littérature. La ligne de gestion doit étre
engagée dans le processus AOI (Caldwell et Peters, 2018) et formée au leadership (Park et Pierce, 2020)
ainsi qu’a une culture de sécurité (Haskell et al., 2022).

L équipe de collégues doit également étre mobilisée pour soutenir les nouvelles recrues et
favoriser leur intégration (Gagnon et Lévesque, 2022; Jézéquel, 2011). Ainsi, il est recommandé de
jumeler rapidement les recrues a un-e mentor ou a un-e collegue d’expérience afin de renforcer leur
sentiment d’appartenance et d’accélérer I’apprentissage des compétences nécessaires pour le travail
attendu (Caldwell et Peters, 2018; Gagnon et Levesque, 2022; Landsman, 2007). De plus, il importe de
préparer les lieux, le matériel et les ressources nécessaires a la tache et de les mettre a la disposition des
nouvelles personnes embauchées avant méme leur arrivee (Caldwell et Peters, 2018).
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4.2.4. Stratégies a la phase d’orientation

Pendant la phase d’orientation, I’organisation doit s’assurer qu’il y a une bonne adéquation
(appariement) entre la personne et son travail (ses tches) ainsi qu’entre la personne et I’organisation qui
I’a embauchée (Baur et al., 2014; Quality Improvement Center for Workforce Development, 2020;
Stepanek et Paul, 2022). Pour ce faire, il faut clarifier et affirmer les priorités et les attentes (Caldwell et
Peters, 2018) et suivre réguliérement les nouvelles recrues en leur fournissant une rétroaction
constructive (Gagnon et Lévesque, 2022). De plus, la charge de travail doit étre attribuée de maniere
progressive et en lien avec la formation (Waever et Gibaja, 2006).

Quant a I’apprentissage, il doit prendre diverses formes, telles que la formation, la supervision, le
coaching ou le mentorat, et doit étre adapté aux styles d’apprentissage des recrues (Jeske et Olson,
2021).

De plus, la formation ne concerne pas seulement la personne qui la suit, mais I’ensemble de
I’organisation. Ainsi, I’approche écosystémique [SO-stress s’adresse aux gestionnaires, aux
intervenant-e-s, aux jeunes et a leurs parents. Elle comprend de la supervision, une approche d’équipe et
une approche organisationnelle axée sur le bien-étre. Sa mise en pratique contribue a la qualité des
services, en plus d’avoir des retombeées positives sur le bien-étre du personnel d’intervention (IUJD,
2021). Coordonné par I’lUJD, ce programme a été développé, évalué et ajusté en coconstruction avec
une équipe de recherche. De 2016 a 2021, son expérimentation a validé la pertinence d’intervenir sur la
gestion du stress de fagon systémique, tandis qu’un langage commun favorise la mise en pratique
quotidienne des concepts appris par tous (jeunes et adultes). Un tel programme permet I’intégration du
soutien social comme valeur dans la culture de I’organisation (Massé, 20222).

4.2.5. Stratégies a la phase d’intégration et formation continue

Etant donné le roulement du personnel actuel au sein des services de protection de la jeunesse
(Kim et Kao, 2014; Lee et al., 2020; CSDEPJ, 2021), il est essentiel de considérer que la phase
d’intégration ne devrait pas avoir de fin, mais plut6t étre continue. Tous les éléments mentionnes
précédemment doivent étre appliqués a long terme pour assurer la rétention des intervenant-e-s et
favoriser leur satisfaction et leur bien-étre. De plus, compte tenu de I’évolution constante des
connaissances scientifiques et de la complexité du travail en protection de la jeunesse (Capacity Building
Center for States, 2018; CSDEPJ, 2021), de la formation continue doit étre dispensée plus réguliérement
et plus freguemment (Anderson et Gobeil, 2003; Wong, 2022).

Pour soutenir la rétention du personnel, il est important de lui offrir diverses possibilités
d’engagement, de pouvoir et de reconnaissance (Caldwell et Peters, 2018). Les gestionnaires peuvent
également mener des entrevues de rétention (Parker, 2022).

Des stratégies de soutien en matiere de maladies professionnelles doivent étre maintenues, telles
que des groupes de soutien, des échanges en equipe, de la supervision, etc. (Children’s Bureau et National
Child Abuse and Neglect Technical Assistance and Strategic Dissemination Center, 2018), et une culture
de sécurité est a promouvoir (Anderson et Gobeil, 2003; Cull et al., 2013; Quality Improvement Center
for Workforce Development, 2020).

Par conséquent, il est recommandé de mettre en place des stratégies multiples plutdt qu’uniques pour
améliorer la rétention des intervenant-e-s (National Child Welfare Workforce Institute, 2022b; Zlotnik
et al., 2005).

2 Massé, S. (2022). Dé-stresse et progresse évolue en Centre jeunesse : des retombées écosystémiques pour les jeunes, leur
famille et les équipes d’intervenants. Mammouth Magazine, 25, p.6-10.
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LIMITES

La présente revue de la littérature comporte néanmoins quelques limites en raison du temps restreint
accordé pour la réalisation du rapport. L’une de ces limites est liée au choix des références, qui n’a pas
pu étre effectué de maniére objective et par consensus interjuges. En effet, les criteres de méthodologie
scientifique n’ont pas pu étre appliqués en raison de contraintes de temps, ce qui a entrainé une lecture
rapide des documents et une sélection limitée des références ainsi qu’une analyse superficielle de certains
sujets. Il est donc possible que certaines références pertinentes aient été omises involontairement. Par
conséquent, une approche d’équipe conformément aux normes méthodologiques scientifiques est
recommandée pour le développement et I’évaluation d’un programme AOI en protection de la jeunesse
adapté au contexte actuel du Québec.

En outre, la présente revue rapide de littérature n’aborde pas toutes les nuances associées au type de
roulement du personnel. Par exemple, Paul et Graef (2022) différencient les départs de I’organisation de
la mesure de mouvement de personnel qui peut impliquer un changement de poste pour le méme type
d’emploi ou un changement de type d’emploi au sein de la méme organisation. Ainsi, afin de contrer le
roulement du personnel, il est nécessaire de clarifier la mesure utilisée, qu’il s’agisse de 1’affectation du
personnel a un autre type de poste, a une autre équipe ou a un autre type de service ou encore d’une
cessation d’emploi.

Néanmoins, cette revue exploratoire de la littérature constitue un point de départ intéressant pour

orienter certaines réflexions de gestion, en attendant le développement et I’évaluation de pratiques AOI
probantes en protection de la jeunesse.
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Annexe 1 — Recherche bibliographique de la littérature grise

Littérature grise

Sites spécialisés consultés

e PolicyWise for Children & Families, Alberta o Erudit

e Annie E. Casey Foundation e Florida’s Children First

e Australian Government — Department of Social Services e Institute of Child Protection Studies

e Australian Government — Australian Institute of Family e National Children’s Bureau
Studies ¢ National Child Welfare Workforce Institute

e California Evidence-Based Clearinghouse for Child e National Health and Medical Research Council
Welfare (NHMRC)

e Campbell Collaboration o Office of the Child and Youth Advocate Alberta

e Canadian Child Welfare Research Portal e Observatoire national de la protection de

e Center for Advanced Studies in Child Welfare I'enfance

¢ Centre for Excellence for Children’s Care and Protection ¢ Ontario College of Social Workers and Social

o Child Trends Service Workers

e Child Welfare Information Gateway e Social Care Online

e Child Welfare Institute du Children’s Aid Society of e Texas Department of Family and Protective
Toronto Services

¢ Child Welfare League of America ¢ Organisation mondiale de la Santé

e Children and Family Research Center
Mots clés recherchés
e Workforce / travailleurs ; Retention ; Nouvel intervenant ; New employees

Recherche Google

Google.ca

Seulement les cing premiéres pages ont été consultées

e Child protection workers retention; Child welfare workers retention; Child welfare workers onboarding; Child

protection workers onboarding; Child welfare workers mentoring program

Recherche Google.dk

e Child welfare workers onboarding program; Child welfare workforce; Denmark child protection workers;
Denmark child protection system

Recherche Google.no

¢ Child welfare workers onboarding program -"Child Care Center"; Norway child welfare workers onboarding

Google Scholar

e Child welfare workers onboarding; Child welfare workers training; Child welfare workers mentoring

Theses et mémoires

Theses Canada

Site : https://bibliotheque-archives.canada.ca/fra/services/services-bibliotheques/theses/Pages/recherche-
theses-canada.aspx

Recherche : Child welfare workers AND Retention; Child welfare workers AND Onboarding; Child welfare
workers AND Newly hired

Theses et mémoires (CorpusUL)

Site : http://hdl.handle.net/20.500.11794/17461

Recherche : Protection de la jeunesse; Nouveaux employés; Rétention; Supervision
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Annexe 2 — Liste de controle : stratégies AOI découlant de la présente
recension

1. Satisfaction professionnelle et sens donné au travail p. 12
v’ Assurer I’adéquation (ou appariement) personne-organisation et personne-travail
v' Clarifier le role des intervenant-e-s
v/ Stimuler la contribution et I’épanouissement des intervenant-e-s
v" Offrir des salaires et des avantages sociaux compétitifs
2. Charge de travail p. 13
v Réduire la charge de travail
v’ Ajuster progressivement la charge de cas des recrues
v Alléger les exigences administratives au profit du temps alloué a I’intervention
3 Sécurité et bien-étre au travail p. 15
Adopter une culture de sécurité
Aborder la détresse professionnelle
Adopter des politiques et des procédures appuyant une culture de sécurité
Former le personnel a la sécurité
Former les gestionnaires a la sécurité
Offrir des conditions de travail flexibles
Promouvoir un portrait positif du travail en protection de la jeunesse
ormation et supervision p. 18
Cerner les besoins de formation
Préparer les recrues a I’apprentissage
Adapter la formation aux besoins des recrues
Fournir de la formation sur le terrain
Répartir la formation sur une période de deux ans
Arrimer la charge de cas sur la formation, puis I’augmenter progressivement
Fournir de la formation continue
Evaluer la formation dispensée
Fournir de la supervision
Former le personnel de supervision
Fournir du mentorat et du coaching
Assurer la disponibilité du personnel de supervision et des mentors
3.5 Soutien et travail collaboratif p. 22
v’ Stimuler un sentiment d’appartenance
v’ Favoriser le réseautage
v’ Cultiver le soutien entre collegues dans une culture de collaboration
3.6 La ligne de gestion et la culture organisationnelle p. 24
Engager la ligne de gestion dans le processus AOI
Former les gestionnaires au leadership
Assurer de la supervision individuelle avec les gestionnaires
Honorer ses engagements
Adopter une culture de reconnaissance
Faire des entrevues de rétention
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3.4
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Annexe 3 — Définitions: encadrement clinique, accueil, orientation,
intégration

Encadrement professionnel :

L’encadrement professionnel fait référence a I’ensemble des activités que 1’établissement met en ceuvre
pour assurer, dans une démarche d’amélioration continue, la qualité des services et le développement
professionnel des intervenant-e-s. Il comprend des activités d’encadrement administratif, clinico-
administratif et clinique (Table des conseillers des services multidisciplinaires du Québec, 2015).

Accueil® :

La premiére étape du processus est 1’accueil organisationnel réalisé pour 1’ensemble des nouvelles
recrues. Cet accueil a pour objectif d’offrir des renseignements permettant de mieux comprendre la
mission, la vision et les valeurs de 1’établissement ainsi que son fonctionnement général. De plus, cet
accueil permet de connaitre les services offerts aux membres du personnel (p. ex., programme d’aide aux
employé-e-s, acces aux salles de conditionnement physique, etc.) et les différentes instances
organisationnelles (p. ex., conseil multidisciplinaire, syndicat, les diverses directions, etc.).

Par la suites, I’accueil dans 1’équipe de travail est réalisé aupres de la personne qui intégre nouvellement
une équipe de travail. Cet accueil sert d’introduction a I’équipe et permet de présenter, de maniére
générale, le fonctionnement administratif et clinique, les valeurs de 1’organisation, 1’offre de service et
les rdles de chague membre.

Orientation :

Cette partie du programme consiste a présenter le programme-services au houveau personnel, les taches
qui lui seront confiées et les personnes avec lesquelles il aura a travailler. « L’employé recoit des
informations sur les normes et les pratiques propres a I’organisation, ce qui 1’aidera a fonctionner
efficacement. Dans un cadre organisationnel donné, I’employé fait 1’apprentissage des valeurs et des
comportements qu’il se doit d’adopter et qui lui sont nécessaires pour assumer adéquatement son réle. »
(CRDP-CA : 2010, p. 1) L’orientation se déroule au cours de la premiére semaine de travail de la nouvelle
recrue.

Intégration :

Processus par lequel I’employé-e se familiarise avec ses nouvelles fonctions. La personne acquiert, avec
le soutien requis, I’ensemble des connaissances cliniques, des habiletés et des aptitudes pour rendre des
services de qualité conformes aux normes de pratique et pour s’adapter a son nouveau milieu. Cette
période de transition permet aux comportements individuels et de groupe de s’ajuster aux attentes de
I’organisation. La phase d’intégration peut s’étaler sur une période de deux ans, en fonction du degré de
familiarité de la personne avec son environnement de travail et ses fonctions. Au cours de ce processus,
I’employé-e continue a recevoir de I’information sur les normes et les pratiques de 1’organisation, ce qui
I’aide a fonctionner efficacement. La personne poursuit également son apprentissage des valeurs et des
comportements qui lui sont nécessaires pour assumer efficacement son réle.

3 Les définitions s’appuient sur des documents de références du CISSS de Chaudiere-Appalaches et du CIUSSS du Saguenay—
Lac-Saint-Jean (voir les références).
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