gl 32%me congrés de ’AGRH
,@%HW:&G RH Paris, 13-14-15 octobre 2021

Mutations de I’environnement, mutations
des organisations, mutations de la GRH ?

L’IMPACT DES DIFFERENTES FORMES DE JUSTICE ORGANISATIONNELLE SUR
L’INTENTION DE QUITTER DES SALARIES DU SECTEUR DES T1C Au CANADA

Auteurs : Jean-Noél MORIN et Stéphane RENAUD

Affiliation : Ecole de relations industrielles — Université de Montréal
Coordonnées : stephane.renaud@umontreal.ca

Résumé

Cette étude analyse I’impact des différentes formes de justice organisationnelle sur 1’intention
de quitter des salariés. Le modele d’analyse emploie I’engagement affectif comme variable
médiatrice entre les quatre dimensions étudiées de la justice organisationnelle et de I’intention
de quitter. Les données proviennent des réponses de 223 salariés ceuvrant dans le secteur des
technologies de 1’information et des communications (TIC). Les résultats indiquent que les
quatre dimensions affectent directement I’intention de quitter, de méme qu’indirectement via
I’effet médiateur partiel de I’engagement affectif. De plus, les résultats distincts des analyses
multivariées indiquent que, statistiquement, la justice interpersonnelle a la plus forte influence
directe sur I’intention de quitter. Finalement, la discussion présente des recommandations a
I’intention des gestionnaires visant & maintenir ou a augmenter la perception de justice
organisationnelle, et ce, afin de réduire I’intention de quitter et d’augmenter 1’engagement
affectif.

Mots clés : justice organisationnelle, engagement organisationnel, turnover, TIC

Abstract

This study analyzes the differential impact of distributive justice, procedural justice,
informational justice and interpersonal justice on worker’s intent to quit. The theoretical
model uses affective organizational commitment as a mediating variable between the four
dimensions of organizational justice and intent to quit. The data come from the answers of
223 employees working in the Information and Communication Technology sector (ICT).
Results indicate that all of the dimension of justice impact directly the intent to quit and
impact it also indirectly through the mediating effect of affective commitment. Furthermore,
the distinct results of the multivariate regressions show that interpersonal justice as
statistically the biggest direct influence on the intent to quit. Finally, the discussion present
actions that can be taken by managers to maintain or raise the perception of organizational
justice to reduce workers intent to quit and raise their affective commitment.
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Introduction

La capacité d’une entreprise a conserver ses salariés clés est un atout indispensable pour
survivre dans une économie axée sur le savoir. En lien, dans un contexte ou les départs a la
retraite dépassent les embauches, le turnover volontaire peut devenir problématique (Kulik et
al., 2016). Le turnover volontaire se produit lorsqu’un salarié quitte volontairement son
emploi, ce qui peut engendrer d’énormes colts pour les organisations (Renaud et al., 2019).
En plus des dépenses liées au recrutement et a la formation du nouveau personnel, les
entreprises subissent les colts indirects liés a 1’interruption de leurs activités quotidiennes
(Thatcher et al, 2002). Il s’agit d’un phénomene couteux, tant au niveau du temps que de la
productivité. Cette situation est particulierement vraie dans le secteur des technologies, de
I’information et des communications (TIC). LinkedIn a positionné le secteur des TIC en
premiére place des secteurs ayant les plus hauts taux de turnover (Forbes, 2018).

La littérature scientifique étudie le turnover depuis plus d’un siécle (Ruberstein et al., 2018) et
a produit d’innombrables études mais peu portent sur le secteur des TIC. La littérature indique
que plusieurs facteurs influencent le turnover. Parmi ceux-ci, un facteur explicatif revient
régulierement : la justice organisationnelle. De maniére directe ou indirecte, la justice
organisationnelle joue un réle important pour contrer le turnover volontaire (Lo, 2015). Selon
Colquitt (2001), la justice organisationnelle regroupe quatre dimensions: 1- la justice
distributive, 2- la justice procédurale, 3- la justice informationnelle, et 4- la justice
interpersonnelle.

Les recherches indiquent que la justice distributive et la justice procédurale ont un impact
négatif sur ’intention de quitter des travailleurs (Desrumaux et al., 2017; George et Walio,
2017; Lambert et al., 2010; Paré et Tremblay, 2007). Pour ce qui est de la justice
interpersonnelle et de la justice informationnelle, il existe un consensus chez les chercheurs
quant a leur influence sur le turnover. (Flint et al., 2013 ; Cole et al., 2010 ; Johnson et
DeConinck, 2009 ; Siers, 2007). Cependant, la justice procédurale et la justice distributive
sont majoritairement utilisées dans les recherches. A notre connaissance, une seule étude a
examiné l’effet différencié des quatre dimensions de la justice organisationnelle sur
I’intention de quitter via I’engagement affectif dans les soins de santé (Perreira et al. (2018),
et aucune étude, a regardé I’effet différencié de 1’ensemble des dimensions de la justice dans
le secteur des TIC.

Outre I’influence directe, la justice organisationnelle aurait également une influence indirecte
sur le turnover via I’engagement organisationnel (Desrumaux et al, 2017, Renaud et al., 2014;
Flint et al., 2013; Ali and Jan, 2012). Le modéle de turnover proposé par Price (2001)
positionne 1’engagement organisationnel comme variable médiatrice entre la justice et le
turnover. Cependant, le modéle de Price ne considére que la justice distributive. Le modele
étant essentiellement théorique et peu testé, il sera adapté afin d’inclure les quatre dimensions
de justice organisationnelle.

Bien que certaines études traitent indépendamment des différentes dimensions de la justice,
allant parfois jusqu’a regarder plusieurs de ses formes, aucune, a notre connaissance, ne traite
de leurs impacts différenciés sur I’intention de quitter. De plus, cette recherche analyse leurs
effets sur le turnover via I’engagement organisationnel. Finalement, la population & 1’étude est
les salaries du secteur des TIC au Canada. Cette recherche est également 1’occasion de faire
un test empirique partiel du modéle de Price (2001). A notre connaissance, cette étude serait
la premiére recherche a explorer I’effet différencié de toutes les dimensions de la justice
organisationnelle sur D’intention de quitter via Deffet médiateur de 1’engagement
organisationnel dans le secteur des TIC.



1. Définitions, cadre conceptuel et hypotheses

1.1 Définitions
1.1.1 Turnover et intention de quitter

Le turnover est un concept souvent utilisé dans la littérature. Cependant, il est rarement défini.
Renaud et Morin (2009) proposent un modele conceptuel du turnover qui comporte deux
dimensions, soit intra organisationnelle et extra organisationnelle. La partie intra
organisationnelle fait référence aux changements de poste a I’intérieur d’une méme
organisation, tandis que la partie extra organisationnelle se rapporte aux arrivées et aux
départs des salariés. La partie extra organisationnelle comporte elle-méme deux sections, soit
vers I’organisation, qui référe a ’embauche, et hors de 1’organisation, qui référe aux départs
(Renaud et Morin, 2009). La section «hors de 1’organisation» est subdivisée en deux
catégories, soit volontaire et involontaire. Le turnover involontaire est initié par I’employeur
et peut prendre plusieurs formes comme le licenciement et le congédiement. Le turnover
volontaire, quant a lui, est un mouvement initié par le salarié. 1l peut étre défini comme une
volonté consciente et délibérée de quitter 1’organisation. L’intention de quitter est souvent
associee aux comportements : penser, planifier et désirer quitter son emploi (Lambert et al.,
2010). La littérature indique que I’intention de quitter est le facteur ayant le plus de chance de
mener aux comportements associés au turnover (Campbell et al., 2013 ; Flint et al., 2013 ;
Byrne, 2005 ; Griffeth et al., 2000). La présente recherche se concentre sur le turnover
volontaire mesuré par I’intention de quitter.

1.1.2 Engagement organisationnel

Allen et Mayer (1990) définissent 1’engagement organisationnel comme un état
psychologique reflétant la force de la relation entre le salarié et son organisation. Selon les
auteurs, I’engagement organisationnel comporte trois dimensions. Premierement, il y a
I’engagement affectif qui représente le degré d’engagement émotionnel d’un individu envers
son organisation. Deuxiémement, il y a ’engagement de continuité qui se rapporte au lien
établi entre le salarié et ses acquis obtenus tout au long de sa carriére. Enfin, il y a
I’engagement normatif qui référe au sentiment d’obligation morale que les salariés ressentent
envers leur organisation.

1.1.3 Justice organisationnelle

Le concept de justice organisationnelle est utilisé pour décrire la perception de justice dans les
traitements regus par un salarié¢ au sein d’une organisation (Greenberg, 1993). La justice est
constituée de trois dimensions. Il y a la 1- la justice distributive, 2- la justice procédurale et 3-
la justice interactionnelle (George, 2017). La justice distributive est axée sur les résultats
(Renaud et al., 2014). Celle-ci est une représentation de la perception du salari¢ a 1’égard des
décisions menant a la distribution des ressources au sein de 1’organisation. Ces ressources
peuvent prendre plusieurs formes, par exemple le salaire, les promotions ou I’offre de
formation (Renaud et al., 2014 ; Colquitt, 2001). La justice procédurale fait référence aux
processus menant a la détermination des résultats. Elle est représentée par la perception du
salari¢ face a I’impartialit¢ des procédures employées lors de 1’allocation des ressources
organisationnelles (Renaud et al., 2014 ; Simard et al., 2005 ; Colquitt et al., 2001). La justice
interactionnelle est, selon Bies et Moag (1986), la qualité du traitement interpersonnel recu
durant I’application des procédures. Cette forme de justice se subdivise en deux aspects : - la
justice informationnelle et 2- la justice interpersonnelle (Colquitt, 2001). La justice
informationnelle se rapporte a la qualité et a la quantité des explications fournies a 1’égard des
procédures (Behson, 2011 ; Siers, 2007 ; Greenberg, 1993). Behson (2011) précise que la
justice informationnelle se rapporte a la qualité et la quantité des informations fournies durant
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le processus de distribution des ressources. Pour ce qui est de la justice interpersonnelle,
Greenberg (1993) la décrit comme le niveau de préoccupations des individus par rapport aux
ressources qu’ils recoivent (Renaud et al., 2014). Ainsi, le traitement accordé aux salariés lors
de I’allocation va venir influencer la perception de justice interpersonnelle.

1.2 Cadre conceptuel et hypothéses

Afin de comprendre et d’expliquer le turnover, Price (2001) propose un modeéle théorique
incorporant les déterminants externes, individuels et organisationnels du turnover volontaire.
C’est dans les déterminants organisationnels que 1’on retrouve la justice distributive. Le
modele de Price (2001) propose que le turnover soit influencé par la justice distributive via
I’engagement organisationnel. La justice distributive a un impact indirect sur le turnover via
I’engagement organisationnel. La présente recherche constitue un test empirique du modele
de Price (2001) puisque Deffet différenci¢ des différentes dimensions de la justice
organisationnelle sur I’intention de quitter via I’engagement organisationnel est étudié. Dans
une ¢tude comparant I’impact de différents facteurs organisationnels sur 1’intention de quitter
et I’intention de rester, Cho et al. (2009) rapportent que 1’engagement organisationnel a des
liens plus forts avec I’intention de quitter qu’avec I’intention de rester. De plus, il existe un
consensus dans la littérature qui indique que I’intention de quitter est un excellent prédicteur
du turnover volontaire (Campbell, 2013 ; Flint, 2012 ; Byrne, 2005 ; Griffeth et al., 2000).
Price (2001) reconnait que la justice procédurale devrait étre ajoutée a son modele. Cette
recherche va plus loin en ajoutant également la justice interpersonnelle et la justice
informationnelle. D’ailleurs, Colquitt (2001) rapporte dans sa méta-analyse ces deux formes
de justice comme étant significativement liées a I’engagement organisationnel et au turnover
volontaire.

L’impact de la justice distributive sur I’intention de quitter par le biais de I’engagement
organisationnel est expliqué par les théories de I’équité d’Adams (1963) et de 1’échange de
social de Blau (1964). Selon Adams (1963), les rapports sociaux entre salariés et employeurs
sont basés sur une relation d’échange. Ces rapports fluctuent selon le ratio de contributions et
de rétributions fournies par les participants. Les contributions représentent les efforts fournis
par un individu, et les rétributions sont les récompenses attribuées pour les efforts fournis. En
se basant sur sa perception personnelle, I’individu détermine un ratio d’équivalence entre la
contribution qu’il fournit et la rétribution qu’il regoit. Ses attentes en matiere de rétribution se
basent sur sa perception des efforts qu’il fournit consciemment. Ce ratio est alors comparé a
celui d’un référant pour déterminer 1’équité du rapport. Dans la mesure ou un individu est
conscient des efforts qu’il fournit, et s’ils sont significatifs pour lui, un débalancement du
ratio va mener a un sentiment d’injustice. L’individu peut utiliser plusieurs stratégies pour
rétablir I’équité dans le rapport. Parmi les stratégies disponibles, il pourrait, par exemple,
réduire ses contributions, et par le fait méme réduire son sentiment d’appartenance envers son
organisation, ce qui menerait a une hausse de son intention de quitter. La théorie d’Adams
(1963) permet de comprendre 1’augmentation de I’intention de quitter qu'un débalancement
du ratio de contributions et de rétributions peut causer. La théorie de 1’échange social de Blau
(1964) repose sur deux principes, soit I’échange volontaire des ressources et la norme de
réciprocité. Dans la mesure ou ceux-ci sont respectés, il y aura une augmentation de la
perception de justice distributive et, par le fait méme, de I’engagement organisationnel, ce qui
devrait mener a une baisse de I’intention de quitter des salariés. L’échange volontaire fait
référence aux récompenses tangibles ou intangibles que 1’organisation offre en échange des
services rendus par le salarié. Les récompenses tangibles peuvent toucher le salaire ou la
formation, alors qu’une récompense intangible peut étre le prestige li¢é a un poste. Les
récompenses tangibles et intangibles sont donc des ressources fournies au salarié. Pour Blau
(1964), la norme de réciprocité est I’échange entre les ressources de I’employeur et la



reconnaissance du salarié. Selon cette théorie, un salarié qui juge son allocation de ressources
équitable aura une bonne perception de justice distributive. Il se sentira alors redevable envers
son organisation. Cette reconnaissance sera associée a la loyauté du salarié, et cette loyauté se
traduira par le sentiment d’obligation du salarié envers son organisation, ce qui meénera a une
hausse de son engagement et a une baisse de son intention de quitter. De plus, si les individus
sont traités respectueusement lors de 1’allocation des ressources et lors des échanges sociaux,
ils auront une forte perception de justice interpersonnelle (Greenberg, 1993). Une forte
perception de justice interpersonnelle lors de la distribution des ressources aura un impact
positif sur I’engagement, et, par le fait méme, réduira ’intention de quitter. En résumé, la
théorie de I’équité d’Adams (1963) et la théorie de I’échange social de Blau (1964) permettent
de comprendre I’impact de la justice distributive sur I’intention de quitter via I’engagement
organisationnel (Renaud et al., 2014). De plus, la théorie de Blau (1964) vient éclairer
I’impact de la perception de la justice interpersonnelle sur 1’intention de quitter via
I’engagement organisationnel. Pour comprendre 1’'importance de la justice procédurale,
Leventhal et al. (1980) proposent un ensemble de régles pour en maximiser les effets.

La théorie de Leventhal et al. (1980) permet d’expliquer I’impact indirect de la justice
procédurale sur le turnover via I’engagement organisationnel. Cette proposition théorique
intégre six régles pour identifier I’importance de la justice procédurale. Le respect de ces
régles procédurales a un impact sur le niveau d’engagement des salariés vis-a-vis de leur
organisation (Renaud et al., 2014). Et comme 1’indique Flint et al. (2013), Campbell et al.
(2013) et Samgnanakkan (2010), I’engagement organisationnel est lié négativement a
I’intention de quitter. En plus de toucher la justice procédurale, les régles de Leventhal et al.
(1980) viennent directement influencer la perception de justice informationnelle. En effet, la
troisiéme régle, soit la qualité des informations fournies quant aux prises de décisions, est
directement liée a la définition de la justice informationnelle de Behson (2011). Ainsi, le
respect des régles de Leventhal et al. (1980) meénerait a une forte perception de justice
procédurale et de justice informationnelle, ce qui réduirait I’intention de quitter des salariés
via I’engagement organisationnel. (Siers, 2007 ; Greenberg, 1993 ; Bies et Moag, 1986).

Comme I’indique Leventhal et al. (1980) dans un contexte organisationnel, 1’instauration
d’une forte perception de justice procédurale requiert davantage de regles que pour la justice
distributive (Renaud et al., 2014). L’implémentation de ces nombreuses régles peut étre ardue
dans un contexte d’entreprise. Cependant, dans 1’hypothese ou les salari€s sont conscients des
efforts de 1’organisation pour maintenir une forte perception de justice procédurale, ceux-Ci
devraient ressentir un plus grand engagement envers I’entreprise et, par le fait méme, réduire
leur intention de quitter. Ainsi, la théorie de Leventhal et al. (1980) propose que la justice
procedurale et la justice informationnelle ont un impact négatif et indirect sur I’intention de
quitter via I’engagement organisationnel.

Plusieurs études empiriques ont confirmé la relation entre la perception de justice distributive
et le turnover (Desrumaux et al., 2017 ; George et Walio, 2017 ; Renaud et al., 2014 ; Lambert
et al., 2010 ; Paré et Tremblay, 2007; Colquitt et al., 2001 ; Griffeth et al., 2000). D’autres
recherches ont montré que le lien entre la justice distributive et 1’intention de quitter est
négatif et indirect via I’engagement organisationnel (Desrumaux et al, 2017; Poon., 2012). En
résumé, la théorie de 1’équité d’Adams (1963) et la théorie de I’échange social de Blau (1964)
aident a comprendre I’effet négatif et indirect de la justice distributive sur I’intention de
quitter via I’engagement organisationnel.

Ainsi, en se basant sur les théories d’Adams (1963) et de Blau (1964) ainsi que sur les
résultats empiriques des études précédemment présentés, 1’hypothése suivante est formulée :



Hypothése 1 : La justice distributive réduit I’intention de quitter dans le secteur des TIC via
I’effet médiateur de 1’engagement organisationnel.

Plusieurs études ont rapporté un lien significatif entre la perception de justice procédurale et
le turnover (Desrumaux et al., 2017 ; George et Walio, 2017; Renaud et al., 2014; Ali and Jan,
2012; Lambert et al., 2010; Paré et Tremblay, 2007. D’autres chercheurs ont également
rapporté des liens indirects entre la justice procédurale et le turnover via I’engagement
organisationnel (Desrumaux et al, 2017, Renaud et al., 2014; Flint et al., 2013; Ali and Jan,
2012; Mor Barak et al., 2001; Griffeth et al., 2000; Cotton et Tuttle, 1986), L’étude de Paré et
Tremblay (2007) n’a pas rapporté un lien significatif entre la justice procédurale et
I’engagement affectif. Ainsi, la majorité des études semble soutenir la présence d’un lien entre
la justice procédurale, I’engagement organisationnel et I’intention de quitter. En considérant la
théorie de Leventhal et al. (1980) et les résultats des études empiriques, 1’hypothése
suivante est formulée :

Hypothese 2 : La justice procédurale réduit I’intention de quitter dans le secteur des TIC via
I’effet médiateur de I’engagement organisationnel.

Colquitt et al., (2001) ont rapporté dans leur méta-analyse un lien significatif entre la justice
interactionnelle et ’engagement organisationnel. Campbell et al. (2013) a rapporté un lien
similaire a celui de la méta-analyse de Colquitt et al., (2001). Les mesures développées par
Colquitt et al. (2001) permettent d’analyser I’impact différencié des composantes de la justice
interactionnelle (Cole et al., 2010; Colquitt et al., 2001). Pour ce qui est de la justice
informationnelle, Simard et al. (2005) indiquent qu’il s’agit de la dimension qui posséde le
lien le plus significatif avec I’engagement organisationnel. La recherche de Cole et al. (2010)
sur I’épuisement professionnel a rapporté des résultats similaires avec des corrélations
significatives entre la justice informationnelle, I’engagement organisationnel et 1’intention de
quitter (Cole et al., 2010). Dans leur recherche, Johnson et DeConinck (2009) ont rapporté des
liens similaires. En considérant les résultats empiriques précédents et en se référant a la
théorie de Leventhal et al. (1980), I’hypothése suivante est proposée :

Hypothese 3 : La justice informationnelle réduit I’intention de quitter dans le secteur des TIC
via I’effet médiateur de I’engagement organisationnel.

La justice interpersonnelle étant souvent associée a la justice informationnelle, via la justice
interactionnelle, il n’est pas rare que lorsqu’une de ces variables est analysée, I’autre le soit
également. Ainsi, les analyses de Simard et al. (2005), Cole et al. (2010) et de Johnson et
DeConinck (2009) ont également rapporté des liens significatifs entre la justice
interpersonnelle, I’engagement organisationnel et 1’intention de quitter. Dans leur recherche
sur les déterminants du turnover, Flint et al. (2013) ont rapporté des liens entre la justice
interpersonnelle et I’engagement organisationnel. Ces résultats sont appuyés par ceux de Siers
(2007), ou la justice interpersonnelle était un facteur directement li¢ a I’intention de quitter.
L’¢tude de Perreira et al. (2018) a également trouvé un lien direct entre la justice
interpersonnelle et ’intention de quitter, et indirect via I’engagement affectif. La littérature
sur la justice interpersonnelle est plus limitée que celle sur la justice distributive et
procédurale. Néanmoins, en considérant les résultats empiriques presentés et la théorie de
I’échange social de Blau (1963), I’hypothése de recherche suivante est proposeée :

Hypothese 4 : La justice informationnelle réduit ’intention de quitter dans le secteur des TIC
via I’effet médiateur de I’engagement organisationnel.

D’un point de vue empirique, plusieurs études ont demontré des liens significatifs entre

I’engagement organisationnel et les dimensions de la justice organisationnelle (Desrumaux et
al, 2017, Renaud et al., 2014; Flint et al., 2013; Ali and Jan, 2012; Mor Barak et al., 2001,



Griffeth et al., 2000; Cotton et Tuttle, 1986). Qu’elles aient la forme de rémunération, de
formation ou d’équité, ces composantes s’inscrivent dans les théories de 1’équité d’Adams
(1963) et de 1’échange social de Blau (1964) (voir Lo, 2015 ; Samgnanakkan, 2010 ; Paré et
Tremblay, 2007). Ces théories sont alignées avec le concept de justice organisationnelle qui,
selon Colquitt (2001), est un regroupement de quatre dimensions de justice. Parmi les études
recensées, il apparait qu’il n’y a aucun consensus empirique pour savoir quelle dimension de
la justice a la plus forte relation avec 1’engagement organisationnel et 1’intention de quitter.
Par exemple, Hulin et al., (2017), dans leur recherche sur les femmes talentueuses et
I’engagement affectif, ont rapporté un lien positif avec la justice distributive, mais aucun lien
significatif avec la justice procédurale. Dans leur étude sur le secteur des TIC au Canada,
Renaud et al., (2014), ont rapporté que la justice procédurale a un impact plus important sur
I’intention de rester que la justice distributive via 1’effet médiateur de 1’engagement
organisationnel. Simard et al. (2005) ont rapporté que la justice interactionnelle a la plus forte
relation avec 1’engagement organisationnel, suivie de la justice procédurale, puis de la justice
distributive. Siers (2007) a rapporté un lien significatif entre la justice interpersonnelle et
I’intention de quitter, mais ne rapporte pas un tel lien avec la justice informationnelle. En
résumé, il n’existe pas de consensus dans la littérature sur la forme de justice ayant le plus
grand impact direct ou indirect sur I’intention de quitter des salariés dans le secteur des TIC.
L’¢tude de I'impact des quatre dimensions de sur I’intention de quitter via I’engagement
organisationnel n’a jamais été, a notre connaissance, empiriquement testée dans le secteur des
TIC. Ainsi, I’hypothése de recherche générale suivante est proposée :

Hypothése 5 : Les dimensions de la justice organisationnelle réduisent, de facon différenciée,
I’intention de quitter dans le secteur des TIC via I’effet médiateur de 1’engagement
organisationnel.

2. Méthodologie

2.1 Echantillon et données

La collecte de données a été effectuée aupres de salariés ceuvrant dans des entreprises du
secteur canadien des TIC. Afin de sonder ces salariés, les gestionnaires des ressources
humaines de 99 entreprises ont été sollicités. Parmi ceux-ci, 21 ont accepté de faire participer
leurs salarié¢s. Les gestionnaires ont eu pour taches d’acheminer a leurs salariés un courriel
présentant les objectifs de 1’étude, en plus de contenir un lien vers un questionnaire en ligne.
L’enquéte en ligne s’est déroulée de novembre 2017 jusqu’a la fin de février 2018. Au total,
223 questionnaires ont été complétés. Les données ont été colligées en coupe transversale.

2.2 Mesures

Cette section traite des mesures pour chacune des variables. La variable dépendante et les
variables indépendantes sont respectivement 1’intention de quitter, la justice distributive, la
justice procédurale, la justice interpersonnelle et la justice informationnelle. La variable
médiatrice réfere a I’engagement organisationnel. Pour ce qui est des variables de contrdle,
I’age et le sexe sont utilisés.

L’intention de quitter est mesurée par sept items inspirés par Begley et Czajka (1993).
L’énoncé suivant est un exemple d’item utilisé : « Si une occasion se présente, je vais quitter
mon employeur actuel ». Les participants ont évalué chacun des items sur une échelle de
Likert allant de 1- «Totalement en désaccord» jusqu’a 6- « Totalement d’accord». La
moyenne arithmétique des sept items est calculée et donne une échelle de mesure continue.
L’échelle de la variable « intention de quitter » présente une excellente consistance interne, tel
qu’indiqué par I’ Alpha de Cronbach (a = 0,97).



Pour mesurer la justice organisationnelle, les items élaborés par Colquitt (2001) sont utilisés
pour mesurer les quatre dimensions, soit la justice distributive, la justice procédurale, la
justice interpersonnelle et la justice informationnelle.

La justice distributive est mesurée par quatre items. L’énoncé suivant est un exemple d’item
utilisé : « Ce que je regois correspond a ce que j’apporte a mon employeur ». Les participants
ont évalué chacun des items sur une échelle de Likert allant de 1- « Totalement en désaccord »
jusqu’a 6- « Totalement d’accord ». La moyenne arithmétique des quatre items est calculée
afin d’obtenir une variable sur une échelle continue. L’échelle de la justice distributive
présente une trés bonne consistante interne tel qu’indiqué par I’ Alpha de Conbach (o = 0,94).

La justice procédurale est mesurée par sept items. L’énoncé suivant est un exemple d’item
utilisé : «Je peux m’exprimer durant un processus de décision qui me concerne ». Les
participants ont évalué chacun des items sur une échelle de Likert allant de 1- « Totalement en
désaccord » jusqu’a 6- « Totalement d’accord ». La moyenne arithmétique des quatre items
est calculée afin d’obtenir une variable sur une échelle continue. Le niveau de consistance
interne de 1’échelle de la justice procédurale est trés bon, tel qu’indiqué par I’Alpha de
Cronbach (a.=0,911).

La justice interpersonnelle est mesurée par quatre items. L’énoncé suivant est un exemple
d’item utilisé : « On me communique avec politesse les décisions qui me concernent ». Les
participants ont évalué chacun des items sur une échelle de Likert allant de 1- « Totalement en
désaccord » jusqu’a 6- « Totalement d’accord ». La moyenne arithmétique des quatre items
est calculée afin d’obtenir une variable sur une échelle continue. L’échelle de la justice
interpersonnelle présente un bon niveau de consistance interne avec un alpha de Cronbach (o
=0,89).

La justice informationnelle est mesurée par cinq items. L’énoncé suivant est un exemple
d’item utilisé : « On me communique de facon transparente les informations relatives aux
décisions qui me concernent ». Les participants ont évalué chacun des items sur une échelle
de Likert allant de 1- « Totalement en désaccord » jusqu’a 6- « Totalement d’accord ». La
moyenne des quatre items est calculée afin d’obtenir une variable continue. L’échelle de la
justice informationnelle présente un trés bon niveau de consistance interne avec un Alpha de
Cronbach de (o = 0,942).

L’engagement affectif est utilis¢é pour évaluer ’engagement organisationnel. Cette
dimension est utilisée d’une part, car Meyer et Allen (1991) soutiennent qu’elle est la plus
souhaitable, et d’autre part parce que dans la méta-analyse de Meyer et al. (2002),
I’engagement affectif affiche les liens positifs et significatifs les plus forts avec les
comportements liés au turnover volontaire (Renaud et Morin, 2019 ; Meyer et al, 2002). La
mesure de I’engagement affectif est basée sur une version réduite a six items de 1’échelle de
mesure d’Allen et Meyer (1990). L’énoncé suivant est un exemple d’item utilisé : « J’éprouve
vraiment un sentiment d’appartenance a mon organisation ». Les participants ont évalué
chacun des items sur une échelle de Likert allant de 1- « Totalement en désaccord » jusqu’a 6-
« Totalement d’accord ». La moyenne des énoncés est ensuite calculée pour donner une
variable continue. L’alpha de Cronbach (a0 = 0,921) indique un trés bon niveau de consistance
interne.

Les variables de contréle utilisés sont le sexe et 1’age. Le sexe est mesure par la variable
dichotomique Femme, ou les « femmes » sont codées 1 et les autres sont codés 0. La variable
Age est mesurée sur une échelle continue exprimée en années et est dérivée de la question
suivante : quelle est votre année de naissance ? Le Tableau 1 présente les statistiques
descriptives de I’ensemble des variables.



TABLEAU 1: STATISTIQUES DESCRIPTIVES DE L ’ENSEMBLE DES VARIABLES A L ’ETUDE

Moyenne Ecart-type  Min. Max. N
Variable dépendante
- Intention de quitter 2,223 1,373 1 6 218
Variables indépendantes
- Justice distributive 4,325 1,091 1 6 221
- Justice procédurale 4,558 1,571 1 6 222
- Justice interpersonnelle 5,066 1,750 1 6 222
- Justice informationnelle 4,478 1,044 1 6 222
Variable médiatrice
- Engagement affectif 4,518 1,066 1 6 222
Variables de controle
- Femme 0,308 -- 0 1 221
- Age 40,295 9,271 21 65 220

N valide 211

3. Résultats

Le Tableau 2 présente la matrice de corrélations. Les corrélations indiquent qu’il existe une
association négative, significative et modérée entre les dimensions de la justice
organisationnelle et I’intention de quitter. Ces associations sont : justice distributive (r= -
0,581, p<0,01) ; justice procédurale (r= -0,636, p<0,01); justice interpersonnelle (r= -0,584,
p<0,01); et justice informationnelle (r= -0,589, p<0,01). Ainsi, une forte perception de
chacune des dimensions de la justice organisationnelle est associée a une faible intention de
quitter des salariés.

Tableau 2 : Matrice de corrélations

1 2 3 4 5 6 7
1 Intention de quitter
2 Engagement affectif -0,619**
3 Justice distributive -0,581**  0,548**
4 Justice procédurale -0,636**  0,599** 0,741**

5 Justice interpersonnelle -0,584**  0,491** 0,534** 0,737**

6 Justice informationnelle ~ -0,589**  0,561** 0,690** 0,878** -0,766**

7 Femme -0,013 0,126 0,018 -0,056 -0,038 -0,062

8 Age -0,024 0,036 0,029 -0,014 -0,018 -0,044 -0,074

* ** statistiquement significatif respectivement pour un test de p<0,05 et p<0,01 aux deux extrémités

Il existe une forte association négative et significative entre 1’engagement affectif et
I’intention de quitter (r=-0,619, p<0,001). Ainsi, un fort engagement affectif est associé a une
faible intention de quitter des salariés. L’engagement affectif présente également une forte
association positive et significative avec les dimensions de la justice organisationnelle, ces
associations sont : justice distributive (r= 0,548, p<0,01); justice procédurale (r= 0,599,
p<0,01); justice interpersonnelle (r= 0,491, p<0,01); justice informationnelle (r= 0,561,
p<0,01). Ainsi, une forte perception de chacune des dimensions de la justice organisationnelle
est associée a un fort engagement affectif.



L’analyse des corrélations entre les différentes dimensions de la justice organisationnelle
indique plusieurs problémes potentiels de multicolinéarité étant donné que la majorité des
dimensions entres-elles ont des liens supérieurs a (r=70) (Tabachnick et Fidell, 2019). Etant
donné la présence de multicolinéarité, nous ne pouvons régresser simultanément les quatre
dimensions de la justice organisationnelle, puisque les résultats ne seraient pas fiables. Ainsi,
nous allons régresser séparément chacune des dimensions de la justice organisationnelle sur
I’intention de quitter.

Les régressions, basées sur la méthode des moindres carrés, sont effectuées avec la macro
MEDIATE de Hayes (2013) a I’aide du logiciel SPSS (Version 25.0). Ces régressions
permettent de distinguer les effets directs et indirects des dimensions de la justice
organisationnelle sur I’intention de quitter en considérant I’effet médiateur de I’engagement
affectif et en tenant compte des variables de contrdle. Le Tableau 3 présente les résultats.
Dans les quatre spécifications, les différentes dimensions de la justice sont régressées sur
I’engagement affectif avec les variables de contrdle. Pour chacune des dimensions, il y a un
impact positif et significatif avec ’engagement affectif : 1 : justice distributive (b=0,545 ;
p<0,01); 2 : justice procédurale (b=0,690; p<0,01); 3: justice interpersonnelle (b=0,587;
p<0,01); 4 : justice informationnelle (b=0,587 ; p<0,01). Ainsi, une hausse de la perception
d’une des dimensions de la justice organisationnelle augmente I’engagement des salariés
envers leur organisation. Cependant, des intervalles de confiance ont été calculés a partir des
erreurs types. En appliquant les intervalles de confiances aux résultats, on ne peut pas dire
qu’ils sont statistiquement différents. Ensuite, les variables associées a chacune des
spécifications sont régressées sur I’intention de quitter. Chacune des spécifications a montré
un lien négatif et significatif entre les dimensions de la justice et I’intention de quitter : 1:
justice distributive (b= -8293; p<0,01); 2: justice procédurale (b= -8352; p<0,01); 3:
justice interpersonnelle (b= -13143; p<0,01); 4: justice informationnelle (b= -8 629 ;
p<0,01). Parmi les dimensions de la justice organisationnelle, la justice interpersonnelle
possede, statistiquement, 1’influence directe la plus élevée sur I’intention de quitter. Des
intervalles de confiances ont été calculés a partir des erreurs types. En prenant en
considération ces intervalles, la justice interpersonnelle se distingue des autres dimensions de
la justice. Quant a ’engagement affectif, cette variable a eu un effet négatif et significatif sur
I’intention de quitter dans chacune des spécifications : 1 : justice distributive (b= -11,563;
p<0,01); 2: justice procédurale (b= -11,636; p<0,01); 3: justice interpersonnelle (b= -
10,964 ; p<0,01); 4 : justice informationnelle (b= -11,286; p<0,01). Ces résultats montrent
qu’il existe un impact direct et indirect entre les différentes formes de justice
organisationnelle et I’intention de quitter.

Les intervalles de confiance « bootstrap » corroborent le role médiateur partiel de
I’engagement affectif dans la relation entre les dimensions de la justice et I’intention de
quitter : justice distributive (1C-10,16 a -3,11; p<0,05); justice procédurale (IC-13,56 a -4,24;
p<0,05); justice interpersonnelle (IC-10,94 a -3,67; p<0,05); justice informationnelle (IC-
10,51 a -3,45; p<0,05). Cet effet de médiation est partiel étant donné que les différentes
dimensions de la justice organisationnelle ont un lien significatif avec I’intention de quitter
méme lorsque la variable médiatrice est incluse dans les régressions. Dans chacune des quatre
specifications, entre 20 % et 30 % de la variance de I’intention de quitter est expliquée par les
variables (R2 ajusté = 0,253, R2 ajusté = 0,238, R2 ajusté = 0,280 et R2 ajusté = 0,250
respectivement). Les coefficients de détermination ajustés sont statistiquement significatifs
(p<0,01), c’est-a-dire que le modele conceptuel explique en partie ’intention de quitter des
salaries. Néanmoins, entre 70 % et 80 % de la variance de I’intention de quitter demeure
inexpliquée.
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Discussion et conclusion

Cette recherche avait pour objectif d’étudier I’effet différencié¢ des différentes dimensions de
la justice organisationnelle sur I’intention de quitter via 1’engagement affectif. Les résultats
montrent que les différentes dimensions de la justice organisationnelle affectent
significativement et positivement 1’engagement affectif avec une force similaire. Ces résultats
sont similaires a ceux de la recherche de Manville (2008) sur la perception de la justice
organisationnelle et son implication chez les salariés, qui a démontré que les différentes
dimensions de la justice avaient un lien significatif avec I’engament organisationnel, et a ceux
de la recherche de Simard (2005), qui a déemontré que les dimensions de la justice,
consideérées distinctement, affectent positivement 1’engagement affectif (Simard et al., 2005 ;
Manville., 2008). Les résultats montrent également que I’engagement affectif joue un role
médiateur sur D’intention de quitter. Cependant, comme les résultats 1’indiquent, les
dimensions de la justice organisationnelle sont toujours significativement et directement liées
a 'intention de quitter. La médiation est partielle étant donné que la justice organisationnelle
affecte également I’intention de quitter lors de la seconde régression. Ces résultats s’inscrivent
dans la continuité des recherches qui ont trouvé des liens significatifs et directs entre
I’intention de quitter des salariés et les dimensions de la justice organisationnelle (Jegers et
al., 2012 ; Cole et al., 2010 ; Nadiri et Tanova., 2010 ; et Johnson et DeConinck., 2009).
Plusieurs autres recherches ont trouvé des liens significatifs entre la justice distributive et la
justice procédurale sur I’intention de quitter (Desrumaux et al., 2017 ; George et Walio, 2017 ;
Lambert et al., 2010 ; Paré et Tremblay, 2007). Renaud et al. (2014) rapportent une médiation
totale entre certaines dimensions de la justice organisationnelle et 1’intention de quitter via
I’engagement organisationnel.

Similaire aux résultats de la présente étude, Desrumeaux et al., (2017) et Poon (2012) ont
trouvé une médiation particlle de I’engagement affectif entre la justice distributive et
I’intention de quitter. L’étude de Desrumeaux et al. (2017) a trouvé une médiation partielle de
la justice distributive par I’engagement affectif sur ’intention de quitter. Pour ce qui est de
Poon (2012), son étude rapporte également une médiation partielle entre la justice distributive
et ’intention de quitter par I’engagement affectif. La théorie de I’équité d’Adams (1963) et la
théorie de 1’échange social de Blau (1964), qui ont permis de construire I’Hypotheése 1,
permettent en partie de comprendre les résultats obtenus pour cette dimension de la justice.
Selon la théorie de 1’équité d’Adams (1963), le salarié percoit une justice distributive tant que
ses rétributions sont proportionnelles a ses contributions. Un respect de cette proportion
menerait & une hausse de I’engagement et a une diminution de l’intention de quitter. La
théorie de 1I’échange social de Blau (1964) repose sur les principes de I’échange volontaire des
ressources et de la norme de réciprocité. L’échange volontaire fait référence aux récompenses
tangibles et intangibles, alors que la norme de réciprocité est 1’échange entre les ressources de
I’employeur et la reconnaissance du salarié. Dans la mesure ou ces principes sont suivis, il y
aurait une augmentation de la perception de justice distributive. Ainsi, avec ces résultats
I’Hypothése 1 est partiellement confirmée : La justice distributive réduit [’'intention de quitter
dans le secteur des TIC via [’effet médiateur de |’engagement organisationnel.
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Tableau 3: Régressions sur I’intention de quitter (coefficients non standardisés)

Spécification 1

Spécification 2

Spécification 3

Spécification 4

Eng aff.  Intquitter  Engaff. Intquitter  Eng aff. Int quitter ~ Eng aff.  Int quitter
Variables de contrble
Femme 0,275* 9306 0,385** 8213 0,343* 8151 0,392** 7780
Age 0,003 0,033 0,007 0,008 0,006 -0,005 0,009 -0,027
Variable médiatrice
Engagement affectif -11 563** -11 636** -10 964** -11 286%**
Variables indépendantes
Justice distributive 0,545 ** -8 293**
Justice procédurale 0,690**  -8352%*
Justice interpersonnelle 0,618**  -13 143**
Justice informationnelle 0,587** -8 629**
Constante 1 949%** 115549**  0,984* 119 267** 1016* 145 247** 1421** 119 742%*
R? ajusté 0,314 0,253 0,384 0,238 0,252 0,280 0,340 0,250
F 33745%*  19190**  45785%%  17879**  25226**  22013** 38 114** 18 977**
N 211 211 211 211 211 211 211 211
Effet indirect via engagement affectif

Effet Inter_valle Effet Inter_valle Effet Inter_valle Effet Inter_valle

confiance confiance confiance confiance

Justice distributive -6297* -10,16a-3,11
Justice procédurale -8030* -13,56 a -4,24
Justice interpersonnelle -6781* -10,94 & -3,67
Justice informationnelle -6 623* -10,51 a-3,45

* ** statistiquement significatif respectivement pour un test de p<0,05 et p<0,01 aux deux extrémités



Pour la justice procedurale, trois études ont également trouvé une médiation partielle entre la
justice procédurale et I’intention de quitter par I’engagement affectif (Desrumeaux et al.,
2017 ; Ansari et al., 2007 ; Flint et al., 2013). L’¢tude de Desrumeaux et al. (2017) portant sur
les salariés francais a trouvé une relation de médiation partielle pour la justice procédurale
similaire a celle trouvée pour la justice procédurale. L’étude d’Ansari et al (2007) portant sur
les relations entre les gestionnaires et les salariés a trouve que la justice procédurale avait une
relation négative et indirect sur I’intention de quitter via I’engagement affectif. Flint et al
(2013), dans leur recherche sur les déterminants individuels et organisationnels de I’intention
de quitter, ont trouve que la médiation entre la justice procédurale et I’intention de quitter par
I’engagement organisationnel est partielle. La théorie de Leventhal et al. (1980), qui a servi &
construire 1’Hypothése 2, permet d’expliquer en partie les résultats obtenus pour cette
dimension de la justice organisationnelle. Selon cette théorie, le respect des six régles
procédurales augmenterait la perception de justice envers les procédures. Les regles
procédurales, lorsque respectées, augmenteraient le niveau d’engagement des salariés envers
leur organisation, et cet engagement organisationnel se traduirait par une plus faible intention
de quitter. Ainsi, avec ces résultats, I’Hypothése 2 est partiellement confirmée : La justice
procédurale affecte réduit I’intention de quitter dans le secteur des TIC via [’effet médiateur
de ’engagement organisationnel.

L’¢tude de Cole et al (2010) portant sur la justice organisationnelle et les conséquences du
retrait de I’individu a également trouvé des liens significatifs entre la justice informationnelle
et 'intention de quitter, ainsi qu’entre la justice informationnelle et ’engagement affectif. La
théorie de Leventhal et al. (1980), qui a servi de base pour la formulation de I’Hypothese 3,
permet également d’expliquer les résultats obtenus pour cette dimension de la justice
organisationnelle. Comme le définit Behson (2011), la justice informationnelle se rapporte a
la qualité et a la quantité des explications fournies a I’égard des procédures. En respectant les
regles proposées par Leventhal et al. (1980), et plus spécifiquement la troisieme réegle traitant
de la qualité des informations fournies pour les prises décisionnelles, les salariés réduiraient
leur intention de quitter et augmenteraient leur engagement envers 1’organisation. En plus de
I’influence directe sur I’intention de quitter, les salariés percevraient une influence indirecte
via I’engagement affectif. Ces résultats permettent de confirmer partiellement I’Hypothese 3 :
La justice informationnelle réduit l’intention de quitter dans le secteur des TIC via I’effet
médiateur de |’engagement organisationnel.

Deux études rapportent également une médiation partielle de la relation entre la justice
interpersonnelle et ’intention de quitter par I’engagement affectif. L’¢tude de Perraira et al.
(2018) a trouveé que la justice interpersonnelle joue un role direct et indirect sur I’intention de
quitter. En effet, cette étude portant sur la justice organisationnelle, I’engament affectif et
I’intention de quitter dans le milieu infirmier ontarien a trouvé des liens significatifs directs
entre la justice interpersonnelle et I’intention de quitter, entre 1’engagement affectif et
I’intention de quitter, ainsi qu’entre la justice interpersonnelle et I’engagement affectif. De
plus, leur recherche indique une médiation dans la relation entre la justice interpersonnelle et
I’intention de quitter par ’engagement affectif. L’étude de Tetteh et al. (2019) portant sur le
role médiateur de I’engagement affectif entre la justice interpersonnelle et I’intention de rester
a trouvé que l’engagement affectif jouait un role de médiation partielle entre la justice
interpersonnelle et 1’intention de rester. Toutefois, la mesure du turnover de leur recherche
¢était I’intention de rester et non I’intention de quitter. Les résultats de la présente recherche
sont expliqués en partie par la théorie de 1’échange social de Blau (1964), qui a permis de
construire I’Hypothése 4. Selon cette théorie, les individus qui sont traités respectueusement
lors de I’allocation des ressources et lors des échanges sociaux auraient une forte perception
de justice interpersonnelle (Greenberg, 1993). Une forte perception de justice interpersonnelle

13



lors de la distribution des ressources aurait un impact positif sur I’engagement, et par le fait
méme réduirait I’intention de quitter. La présente étude n’avait pas anticipé ce résultat, soit la
force de la relation directe entre la justice interpersonnelle et I’intention de quitter. Ainsi, les
résultats nous permettent de confirmer partiellement 1I’Hypothése4: La justice
interpersonnelle réduit l’intention de quitter dans le secteur des TIC via [’effet médiateur de
[’engagement organisationnel.

Pour sa part, Siers (2007) a trouvé uniquement un lien significatif entre la justice
interpersonnelle et I’intention de quitter dans sa recherche portant sur la relation entre la
perception de la justice et I’intention de quitter chez les expatriés américains. Ce résultat de
Siers (2007) va a I’encontre des résultats rapportés par les méta-analyses de Colquitt et al.
(2001) et de Behson (2011), ou seule la justice interpersonnelle avait une relation non
significative avec D’intention de quitter. L’analyse des coefficients de régression des
différentes dimensions de justice indique que la justice interpersonnelle est la dimension de la
justice organisationnelle ayant le plus fort impact direct sur I’intention de quitter,
comparativement aux trois autres dimensions. Ainsi, une hausse de la justice interpersonnelle
est directement liée a une baisse de I’intention de quitter. Etant donné que la justice
interpersonnelle affecte de facon différenciée I’intention de quitter, par rapport aux autres
dimensions de la justice organisationnelle, cela permet de confirmer partiellement
I’Hypothése 5 : les dimensions de justice organisationnelle réduisent de fagon différenciée
I’intention de quitter dans le secteur des TIC via [’effet médiateur de [’engagement
organisationnel.

La justice interpersonnelle apparait dans la présente étude comme étant le facteur ayant
statistiquement la plus grande influence sur intention de quitter, c’est pourquoi une forte
perception de celle-ci devrait amener une réduction significative du turnover. Cette dimension
est probablement la plus simple a mettre en application. En effet, afin de maintenir ou
d’augmenter cette dimension de la justice organisationnelle, il suffit de traiter les salariés avec
politesse, dignité et respect. Pour ce faire, les gestionnaires devraient traiter les salariés
comme des gens adultes et responsables. Traiter les salariés comme des éléments
contributeurs et en évitant de les infantiliser lors des séances d’information, notamment sur le
développement de carriére, permettra en plus d’augmenter leurs perceptions de justice
procédurale et de justice informationnelle de maintenir ou méme d’augmenter la perception
de justice interpersonnelle. Traiter les subordonnés avec respect et dignité est également un
facteur essentiel de la perception de la justice interpersonnelle, tout comme 1’absence de
discrimination ou de préjugeés.

La présente recherche comporte certaines limites. D’abord, les données sont de nature
transversale. Elles ne permettent pas d’analyser les impacts de causes a effets des variables.
Ainsi, les prochaines recherches pourraient utiliser une approche longitudinale pour étudier
les liens de cause a effet entre les variables. Ensuite, étant donné les problémes de
multicolinéarités rencontrés, il n’a pas €té possible de régresser simultanément les quatre
dimensions de la justice organisationnelle. En effet, puisque les différentes dimensions ont, en
majorité, des liens tres forts entre elles, les intégrer toutes ensemble n’aurait pas donné des
résultats fiables. Ainsi, il serait pertinent de régresser simultanément les quatre dimensions de
la justice organisationnelle; cela serait un test plus rigoureux, mais difficile, puisque les
dimensions sont corrélées. Enfin, le nombre de participants est relativement limité, avec un
total de 223 questionnaires remplis. Les prochaines études devraient utiliser un plus grand
échantillon afin de vérifier la robustesse des résultats présentés.
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