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RESUME

La culture de rétroaction est une composante du contexte social de I’évaluation et de la
gestion du rendement. L’analyse de la culture de rétroaction permet d’explorer
I’importance qu’une organisation accorde au processus de rétroaction. Cette variable
se concentre notamment sur la richesse et la qualité de la rétroaction, la transmission
de la rétroaction informelle, la fréquence de la rétroaction positive et constructive ainsi
que la valorisation du développement et du succés de I’employé'. Dans une culture
favorable de rétroaction, superviseurs et employés sont confortables a transmettre et 4
recevoir de la rétroaction formelle et informelle. Par ailleurs, un environnement
favorable de rétroaction encourage les superviseurs et les employés a solliciter de la
rétroaction formelle et informelle afin d’améliorer leur rendement au travail.

En s’appuyant sur les postulats de la théorie sociocognitive de Bandura (2003), notre
étude explore comment une culture favorable de rétroaction contribue a accroitre le
sentiment d’efficacité personnelle des superviseurs (ou a réduire I’inconfort des
superviseurs a transmettre de la rétroaction négative ou constructive) ainsi que la
transmission réguliére de la rétroaction informelle.

Les résultats empiriques démontrent la viabilit¢ des modéles de médiation.
Le sentiment d’efficacité personnelle des évaluateurs constitue une variable médiatrice
importante dans le cadre de la relation entre une culture positive de rétroaction et la
transmission de la rétroaction informelle. A I'intérieur d’une culture favorable de
rétroaction, les évaluateurs sont confortables a transmettre de la rétroaction informelle
puisque I’organisation est réceptive a leur effort de s’investir dans la gestion de la
rétroaction. Par ailleurs, le contexte psychologique associé au processus de rétroaction
est sécuritaire. La rétroaction négative ou critique ne génére pas d’emblée de
conséquences négatives pour les superviseurs et les employés. En effet, il y a une
valorisation de 1’approche d’apprentissage et de développement soutenu de la
trajectoire professionnelle des employés.

! Dans ce document, le genre masculin vise a4 ne pas allourdir le texte. Il n’y a aucune intention
discriminatoire.
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Notre étude empirique a contribué & mieux comprendre I’incidence de la culture de
rétroaction sur le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur et le processus de
rétroaction. L’application des modeles de médiation a permis d’explorer les
mécanismes qui favorisent une amélioration du confort des gestionnaires a I’égard du
processus de rétroaction ou de la gestion du rendement.

Sur un plan pratique, les diverses mesures fondées sur la culture de rétroaction, le
sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur et les comportements de transmission
de la rétroaction informelle sont pertinentes en matiére d’analyse des besoins de
formation. Une telle démarche permet de développer potentiellement les habiletés des
gestionnaires dans la gestion du rendement.

Malgré les retombées théoriques et pratiques de 1’étude, il est important de poursuivre
I’expérimentation afin de progresser dans la validation des instruments de mesure et
dans la vérification du réseau nomologique des principales variables de I’étude.
Bien que la puissance statistique soit suffisante pour la faible taille d’échantillon
analysé, il est approprié de réaliser des études additionnelles de maniére & déterminer
la généralisation de nos données empiriques.

Mots clés : gestion du rendement, sentiment d’efficacité de I’évaluateur, culture de
rétroaction, processus de rétroaction.



INTRODUCTION

La valorisation de I’efficacité, de la rentabilité ou de la croissance économique des
organisations est au centre des préoccupations actuelles des dirigeants d’entreprise
ainsi que des gestionnaires. Dans le but de s’aligner sur les orientations stratégiques de
I’organisation, les superviseurs doivent se concentrer sur une bonne gestion des
ressources humaines de maniére & améliorer la productivité ainsi que le bien-étre des
employés. L’évaluation et la gestion du rendement des employés représentent des
pratiques courantes pour favoriser et appuyer une performance satisfaisante ou
supérieure des employés. La documentation scientifique propose notamment la
définition suivante de l'évaluation du rendement : « Un processus d'identification,
d'observation, de mesure et de développement de la performance humaine dans les
organisations »? (Carroll and Schneier, 1982, p.3-4). La performance du subordonné
est généralement observée et évaluée par son superviseur sur une période annuelle.
L’entrevue annuelle d’évaluation contribue a réaliser un bilan de la performance de
I’employé. Lors de cette rencontre formelle, le superviseur détermine un plan d’action
qui clarifie les attentes de performance au travail et le développement professionnel de
I’employé. Une telle démarche permet de concrétiser la réussite professionnelle de

chaque employé de I’équipe de travail.

2 « Performance appraisal has been described as the process of identifying, observing, measuring and
developing human performance in organizations » (Carroll and Schneier, 1982).
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Les données recueillies lors des évaluations du rendement sont utiles lorsqu’il s’agit de
prendre des décisions pertinentes en mati¢re d’élaboration et de validation des syst¢mes
de sélection du personnel, d’analyse des besoins de formation, d’identification du
potentiel humain en milieu de travail, de gestion des carriéres, de détermination de la
rémunération incitative ou variable ainsi que de documentation du niveau de
performance et d’atteinte des objectifs de travail parmi les employés. L’évaluation du
rendement atteste également du succés de la période de probation. Elle permet si
nécessaire de statuer sur la nature de I’insuffisance professionnelle et d’appliquer une

mesure non disciplinaire.

Compte tenu des conséquences importantes de cette évaluation sur plusieurs aspects de
gestion des ressources humaines, il est important que les évaluations des superviseurs
soient valides ou précises. Plus particulierement, une évaluation précise doit se
rapprocher du rendement réel de I’employé. La précision de classification permet de
déterminer le profil de performance de chaque employé dans son équipe de travail a
’aide du continuum « inefficace » a « efficace ». Les meilleurs employés obtiennent
les meilleures évaluations. La précision comportementale vise a identifier les

contributions distinctives et les zones de développement de chaque employé.

Sans une appréciation précise du rendement de I’employé, la rétroaction transmise aux
employés est inexacte. Une rétroaction erronée peut générer de la frustration, une
diminution de la motivation, un sentiment d’iniquité ou de I’insatisfaction parmi les
employés (Williams et Levy, 2004). Il est donc recommandé que les superviseurs
posseédent la capacité (I’habileté) ou la compétence d’évaluer avec précision la
performance des employés. Par ailleurs, le superviseur doit posséder plusieurs
compétences interpersonnelles afin de communiquer rigoureusement sa rétroaction aux
employés ou de gérer des difficultés interpersonnelles éventuelles lors des entrevues

d’évaluation.
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Une dimension essentielle du processus d’évaluation du rendement repose sur la
communication formelle et informelle fondée sur une rétroaction réguli¢re auprés des
subordonnés. La rétroaction est généralement transmise lors d’une rencontre en
personne entre le superviseur et ’employé. L’évaluation du rendement n’est pas
simplement un processus de mesure du rendement des employés mais également un
processus de communication ot chaque interlocuteur poursuit des objectifs a I’intérieur
de la relation superviseur/subordonné et du contexte social (organisationnel).
Par exemple, la précision des évaluations n’est pas toujours 1’objectif fondamental du
superviseur. Il privilégie la motivation ou I’amélioration de la performance de

I’employé. La précision des évaluations ne doit pas nuire a ces objectifs.

La distorsion volontaire des cotes de rendement peut vraisemblablement permettre
d’appuyer les objectifs de motivation parmi les employés. En effet, les employés
désirent de la reconnaissance et une meilleure estime de soi professionnel a I’aide de
I’évaluation du rendement. Ces employés vont probablement solliciter davantage de la
rétroaction : maintenir de bonnes relations interpersonnelles avec le superviseur et
soutenir réguliérement les collégues de travail. Une telle approche favorise des
évaluations positives. La manipulation volontaire des cotes de rendement vise a assortir
les évaluations de conséquences positives pour I’ensemble des usagers (superviseurs et

subordonnés). La distorsion des évaluations n’est pas attribuable a un manque

d’habiletés des superviseurs, mais plutot & un manque de motivation de leur part.

Le contexte social de I’évaluation ainsi que le processus de rétroaction influencent les
attitudes et les comportements des superviseurs et des employés (Murphy, Cleveland
et Hanscom, 2018). Une relation de qualité entre superviseur/subordonné, une forte
marge de confiance entre le superviseur et le subordonné, une communication soutenue
entre le superviseur et le subordonné ainsi qu’une préoccupation réguliére a 1’égard du

succes professionnel de I’employé contribuent & produire des conséquences positives
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de I’évaluation du rendement telles que la perception de justice procédurale et
interpersonnelle, une hausse de la motivation a s’améliorer au travail, la satisfaction a
I’égard du processus d’évaluation ainsi que la perception de précision a 1’égard des
évaluations (Elicker, Levy et Hall, 2006).

Au-dela de la composante « évaluation », il est approprié€ de se concentrer davantage
sur I’ensemble des pratiques de gestion du rendement. Elles se définissent comme étant
I’ensemble des activités officielles de gestion qui visent a optimiser la contribution de
’ensemble des personnes au travail ou d’une partie d’entre elles. Cette définition
souligne qu’il s’agit d’un regroupement formel des activités visant I’amélioration de la
performance des employés. L’organisation ainsi que les superviseurs s’engagent a
améliorer la performance des employés a 1’aide de : I’évaluation de la performance, la
rétroaction, le développement professionnel et la gestion des récompenses (par
exemple; I’attribution des bonis, les récompenses nonmonétaires et les promotions)»*
(DeNisi et Smith, 2014, p. 131).

Dans la méme veine, Aguinis (2013,p 2) s’inspire des définitions antérieures et pose
que : « la gestion du rendement est un processus continu d’identification, de mesure et
de développement de la performance des employés et des équipes de travail et

’alignement du profil de rendement au travail sur les objectifs stratégiques de

3 Traduction libre : « Performance management goes beyond appraisal, and is typically defined as
encompassing all the activities a firm undertakes to improve an employee’s performance, beginning with
the evaluation of performance and subsequent feedback to the employee, and continuing through
training and administration of rewards (such as pay increases and promotions) » (DeNisi et Smith, 2014,
p. 131).
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I’organisation »* . L’identification de la performance permet de déterminer la nature de
celle attendue au travail (qu’est-ce qu’un employé efficace ou un employé inefficace?)
en s’appuyant notamment sur I’analyse de I’emploi. Une telle démarche vise a élaborer
les dimensions et les critéres d’évaluation. Cette composante exige une observation
fréquente de tous les aspects de la performance du subordonné afin d’obtenir un
jugement précis. La compréhension des dimensions de la performance au travail ainsi
que l’observation de cette méme performance sont requises avant de produire
formellement 1’évaluation. La mesure de la performance repose sur I’intégration et
’appréciation des multiples caractéristiques du rendement de chaque employé.
Le superviseur interpréte ses observations sous la forme d’un jugement de valeur
concernant la qualité relative de la performance de chaque subordonné. Pour ce faire,
les évaluateurs utilisent des échelles de notation sur le formulaire d’évaluation du
rendement. Enfin, la composante du développement des subordonnés vise a appuyer
les subordonnés en mettant 1’accent vers I’amélioration de leur performance, la
valorisation des contributions distinctives, de méme qu’elle vise le développement des

compétences ou habiletés des subordonnés.

L’amélioration et le soutien a la performance est au centre des préoccupations des
gestionnaires. Elle constitue I’objectif fondamental du processus de gestion du
rendement au-dela de la valorisation de la précision des évaluations. La réalisation d’un
tel objectif exige que le superviseur soit un coach ou un facilitateur efficace et que le

subordonné accepte de recevoir de la rétroaction constructive.

4 « Performance management is a continuous process of identifying, measuring, and developing the
performance of individuals and teams and aligning performance with the strategic goals of the
organization. » (Aguinis, 2013, p.2)
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Compte tenu des retombées de 1’évaluation et la gestion du rendement sur les activités
en ressources humaines et la trajectoire professionnelle des employés, plusieurs voies
de recherches ont été explorées afin de s’assurer de la précision des évaluations du
rendement (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Trois principaux champs
d’investigation ont suscité un intérét important de la communauté scientifique : (1) les
méthodes d’évaluation; (2) la formation des évaluateurs et; (3) les processus cognitifs
de [I’évaluateur. Ces thémes de recherche s’inscrivent dans la perspective
psychométrique. Cette perspective psychométrique se concentre vers 1’importance

d’obtenir une mesure précise et objective de la performance des employés.

Les chercheurs se sont concentrés sur I’exploration de méthodes d’évaluation (fondées
sur les comportements, les compétences ou les résultats) susceptibles de réduire
considérablement les erreurs d’évaluation telles que I’effet de halo ou I’indulgence
volontaire des évaluateurs. Les études tentent également de déterminer les meilleures
méthodes d’évaluation qui distinguent le mieux les employés performants des
employés qui le sont peu. Malgré 1’usage de méthodes d’évaluation orientées vers les
comportements ou les résultats, force est de constater la manifestation réguliére de
I’indulgence des superviseurs ainsi que des difficultés a concrétiser la validité ou la
précision des évaluations (DeNisi et Murphy, 2017). Dans un souci d’accroitre la
précision des évaluations, DeNisi (1996) recommande & la communauté scientifique
d’orienter ses efforts de recherche vers la compréhension des processus cognitifs de
I’évaluateur. En effet, ’utilisation des méthodes d’évaluation exige une capacité
cognitive des évaluateurs a traiter les données sur la performance (DeNisi, 1996).
Plus particuliérement, les processus cognitifs de [’évaluateur comprennent
I’accumulation de I’information au moyen de I’observation du comportement du
subordonné, 1’organisation et le stockage de cette information en mémoire dans des
schémas, le rappel de I’information en mémoire et I’intégration de I’information pour

former le jugement (DeNisi, 1996; DeNisi, Robbins et Summers, 1997). L’exploration
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de ces processus cognitifs de I’évaluateur contribue a accroitre la validité ou la
précision des évaluations de rendement. Ce théme de recherche permet également
d’explorer comment les biais affectifs peuvent nuire au jugement de 1’évaluateur

(Cardy et Dobbins, 1986; DeNisi et Sonesh, 2011).

La formation des évaluateurs constitue le troisiéme champ d’investigation qui se
rattache a la perspective psychométrique de 1’évaluation du rendement. La formation
des évaluateurs vise notamment a éliminer les erreurs d’évaluation, a développer un
cadre de référence commun parmi les évaluateurs sur la nature de la performance
supérieure, satisfaisante ou insatisfaisante. Une telle démarche permet potentiellement
d’améliorer la précision des évaluations. Néanmoins, la formation des évaluateurs n’a
pas amélioré substantiellement la validité ou la précision des évaluations. Malgré le
développement des habiletés des gestionnaires a évaluer rigoureusement les
dimensions de la performance au travail a 1’aide du formulaire d’évaluation, a réduire
les biais d’évaluation, a maitriser les paramétres du systéme d’évaluation du rendement
ainsi qu’a préparer convenablement les entrevues, les effets positifs de la formation des
évaluateurs sont de courte durée (Murphy et Cleveland, 1995). Les comportements
d’indulgence parmi les gestionnaires, la difficulté & transmettre de la rétroaction,
I’inconfort a gérer les employés difficiles se manifestent réguli¢rement dans les milieux

de travail (DeNisi et Sonesh, 2011).

Plusieurs gestionnaires ont de la difficulté a transmettre de la rétroaction négative ou
constructive aux employés. Par ailleurs, Kluger et DeNisi (1996) observent que la
rétroaction entraine une diminution du rendement au travail dans 33 % des cas. De plus,
la rétroaction n’a aucune incidence sur la motivation ou la performance au travail dans
une proportion de 34 %. La rétroaction posséde des retombées positives sur la
performance au travail dans une proportion de 33 %. Il subsiste également un inconfort

appréciable des gestionnaires a gérer le rendement des employés. La rétroaction produit
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généralement des conséquences négatives dans de nombreux cas (détérioration du
climat de travail, perte de I’estime de soi de I’employé, diminution de la motivation au
travail). Il n’est pas étonnant que les gestionnaires soient indulgents lors du processus
de rétroaction ou préférent ne pas transmettre de rétroaction. Le comportement
d’indulgence ou I’absence de rétroaction sont privilégiés afin de composer avec un
subordonné peu réceptif a la rétroaction ou pour éviter les conflits interpersonnels
potentiels. Une telle démarche favorise la réduction des conséquences négatives de
I’évaluation sur la relation superviseur/subordonné. Un tel inconfort des gestionnaires,
le manque de courage a transmettre de la rétroaction ou I’indulgence s’apparentent a
un faible sentiment d’efficacité personnelle de 1’évaluateur. L’organisation doit donc
développer ce sentiment d’efficacité personnelle chez les gestionnaires ou leurs
croyances 4 maitriser différentes taches associées a 1’évaluation du rendement dont :
(1) observation et cueillette de I’information pertinente sur la performance des
employés : (2) production des évaluations du rendement qui s’appuient sur des normes
bien définies de rendement et; (3) gestion des exigences interpersonnelles de

I’évaluation du rendement (Bernardin et Villanova, 2005).

A la lumiére des difficultés associées a la gestion du rendement, plusieurs chercheurs
soulignent la pertinence d’analyser davantage le contexte social, affectif et politique de
la relation superviseur/subordonné (Levy et Williams, 2004). Le sentiment d’efficacité
personnelle de 1’évaluateur a transmettre de la rétroaction orientée vers le
développement professionnel des employés est au cceur de la relation superviseur-
subordonné. Le processus de rétroaction formelle et informelle fondée sur le
développement professionnel des employés s’inscrit avantageusement dans une culture
favorable a la rétroaction. La culture favorable de rétroaction s’appuie sur les
caractéristiques de 1’apprentissage continu et sur le coaching dans les zones de
développement (plutdt que de se concentrer sur les faiblesses des employés), la marge

de confiance et le dialogue entre le superviseur et le subordonné afin de trouver des
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solutions optimales aux difficultés temporaires de performance (a I’intérieur d’une
approche de droit a I’erreur et d’un plan d’action). Une culture favorable de rétroaction
contribue a générer un meilleur sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur et
par ricochet un processus régulier de rétroaction formelle et informelle
(Baker et coll. 2013). Ces différents leviers du processus d’évaluation et de gestion du
rendement augmentent potentiellement I’utilité et I’acceptation de la rétroaction, la
clarté du rdle, la satisfaction au travail, I’engagement au travail et la motivation & gérer

la carriére.

Notre étude vise donc a explorer trois principales question de recherche fondéee sur un
modele de médiation : Dans quelle mesure une culture favorable et bienveillante de
rétroaction augmente le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur a gérer
efficacement le rendement des employés? Par ailleurs, comment le sentiment
d’efficacité de I’évaluateur contribue a produire davantage de rétroaction informelle
auprés des employés? Finalement, comment la culture favorable ou bienveillante de
rétroaction encourage davantage la transmission de la rétroaction informelle (par

rapport a la rétroaction formelle).

Il est approprié de justifier sommairement la pertinence des questions de recherche sur

le plan théorique.

Les caractéristiques de la culture favorable de rétroaction favorisent un soutien tangible
auprés des superviseurs et de 1’organisation au moment de la transmission de la
rétroaction formelle ou informelle. Une culture favorable de rétroaction insiste sur
I’importance d’une rétroaction fiable, de qualité supérieure, de nature comportementale,
orientée vers la prestation future et qui s’appuie sur un plan d’action
(Peng et Chiu, 2010). Une culture favorable de rétroaction repose donc sur trois

principales pratiques organisationnelles : (1) les interventions qui augmentent la qualité
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de la rétroaction formelle et informelle; (2) , les interventions qui aident a augmenter
I’importance de la rétroaction dans I’organisation (par exemple : les cadres supérieurs
sont des modéles dans la sollicitation, la réception et ’'usage de la rétroaction) et; (3)
les interventions qui fournissent du soutien aupres des superviseurs et des employés en
mati¢re d’utilisation et de gestion de la rétroaction (I’organisation développe le
sentiment d’efficacité personnelle des gestionnaires lors de la gestion du réndement,
transformer les superviseurs en des facilitateurs ou coachs pour accompagner les
employés dans la gestion de la rétroaction et 1’élaboration d’ un plan d’action afin

d’encourager la performance supérieure au travail (London et Smither, 2002, p.85-86).

La culture favorable de rétroaction réduit les conséquences négatives de 1’évaluation
ou de la rétroaction. Elle permet également d’accroitre le sentiment d’efficacité
personnelle des gestionnaires (Levy et Williams, 2004). En effet, le climat de confiance
entre les superviseurs et les subordonnés au moyen d’un dialogue constructif sur une
base réguli¢re diminue substantiellement les confrontations interpersonnelles lors du
processus de gestion du rendement. Un sentiment important d’efficacité personnelle de
I’évaluateur augmente la fréquence des contacts interpersonnels ainsi que la rétroaction
informelle. Ceci permet de reconnaitre positivement la performance au travail ou de

proposer des correctifs pour I’améliorer (Pulakos, Hanson, Arad et Moye, 2015).

Les chercheurs ont accordé une importance démesurée a la composante évaluative de
la gestion du rendement. La rétroaction informelle favorise notamment le
développement professionnel de I’employé et son engagement au travail dans un souci
d’actualisation de son plein potentiel. L’évaluation doit davantage devenir un levier au
développement de I’employé. En somme, la gestion de rendement a pour objectif de
guider et de motiver les employés vers une amélioration de sa performance individuelle.
La gestion du rendement doit étre fondée sur la rétroaction formelle et informelle ainsi

que sur la reconnaissance (DeNisi et Sonesh, 2011). Cette rétroaction permet de



11

clarifier, d’explorer et de comprendre les écarts possibles entre la performance actuelle
au travail et les attentes du superviseur ou de I’organisation. De plus, elle permet de
proposer un plan d’action qui encourage 1’amélioration de la performance. Aguinis
(2009) souligne qu’une telle approche innovatrice de la gestion du rendement fondée
sur une culture favorable de rétroaction permet également de créer un lien étroit entre

la performance individuelle et les orientations stratégiques de I’organisation.

Malgré la pertinence de ces nombreuses propositions théoriques, il y a trés peu d’études
empiriques qui ont exploré la viabilité d’une relation positive entre une culture
favorable de rétroaction, le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur et la
transmission de la rétroaction informelle (Levy et coll. 2017). L’objectif de notre étude
consiste donc a déterminer le role médiateur du sentiment d'efficacité personnelle du
supérieur immédiat dans la relation entre la culture (favorable) de rétroaction (en tant
que variable indépendante) et la transmission de la rétroaction informelle (en tant que

variable dépendante).

Sur le plan théorique, I’étude s’inscrit avantageusement dans la nouvelle orientation de
recherche qui se concentre vers ’étude du contexte social de I’évaluation et de la
gestion du rendement. Trés peu d’études ont été réalisées sur la culture de rétroaction,
le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur a transmettre de la rétroaction ainsi
que sur la transmission de la rétroaction informelle. L’efficacité de la gestion du

rendement repose notamment sur ces trois variables (Levy et coll. 2017).

. Sur un plan pratique, I’étude offre des pistes pour bonifier la gestion du rendement en
milieu organisationnel (Levy et Thompson, 2012; London, 2003). En effet, une culture
favorable de rétroaction encourage les employés a solliciter réguliérement de la
rétroaction et favorise des changements positifs au niveau de la performance au travail

(London et Smither, 2002; Whitaker, Dahling et Levy, 2007). Une culture favorable de
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rétroaction permet de réduire I’inconfort des gestionnaires puisque I’évaluation et la
gestion du rendement sont davantage orientées vers le développement des employés
(plutdt que vers leurs faiblesses). La confrontation interpersonnelle avec 1’employé est
moindre compte tenu de I’importance que la culture de rétroaction accorde au dialogue
et a la marge de confiance entre le superviseur et le subordonné lors du processus de
rétroaction (Anseel et Lievens, 2007; Rosen, Levy et Hall, 2006). Cette culture de
rétroaction contribue a accroitre le sentiment d’efficacité personnelle de 1I’évaluateur
et par ricochet la prédisposition du gestionnaire & s’investir davantage dans la
rétroaction informelle. Ces réflexions dans le cadre de 1’étude devraient dissuader les

organisations d’abandonner la gestion du rendement.

3

Notre étude vise donc a vérifier les retombées d’une culture de rétroaction sur
I’amélioration du processus de rétroaction ou de gestion du rendement. L’évaluation
des subordonnés ne doit plus étre étudiée uniquement comme un processus de mesure
du rendement, mais elle est également un processus social de communication.
La transmission de la rétroaction ne correspond pas exclusivement a4 un événement
formel. Elle fait également partie d’un processus informel et continu de gestion du

rendement durant I’année.

Le premier chapitre présente les fondements théoriques ou le bilan de la documentation
scientifique sur notre théme de recherche. Cette recension de la documentation permet
de clarifier la relation entre une culture favorable de rétroaction, le sentiment
d’efficacité personnelle de I’évaluateur et la transmission de la rétroaction informelle.
La justification théorique contribue a produire les hypothéses de recherche lors du

chapitre deux.

Le chapitre trois porte sur la méthodologie : I’échantillon, les instruments de mesure et

la technique d’analyse (statistiques descriptives, analyses factorielles exploratoires
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avec rotation oblimin, coefficient alpha, corrélations, modéle de médiation).

Le chapitre quatre présente les résultats empiriques de 1’étude.

Le chapitre cinq repose sur I’interprétation des données empiriques. Nous tentons de
faire le pont entre la nature de nos données empiriques et la documentation scientifique.
Nous mettons en évidence les limites conceptuelles et méthodologiques de 1I’étude.

Plusieurs pistes de recherche sont également proposées.

La conclusion résume les contributions théoriques et pratiques de la recherche afin de
faire progresser la connaissance scientifique ainsi que la pratique professionnelle en

matiere de gestion du rendement.



CHAPITRE 1

BILAN DE LA DOCUMENTATION SCIENTIFIQUE

1.1  Cadre théorique

La culture de rétroaction (London et Smither, 2002) constitue une variable trés récente
qui se rattache au contexte social de la gestion du rendement (Levy, Silverman et
Cavanaugh, 2015; Levy et Williams, 2004). L’analyse de la culture de rétroaction
permet de déterminer I’importance que |’organisation accorde au processus de
rétroaction. La culture de rétroaction se concentre notamment sur la qualité¢ de la
rétroaction, sa transmission, la fréquence de rétroaction positive et négative, la
rétroaction orientée vers les zones de développement professionnel, le soutien auprés
des subordonnés, la disponibilité du superviseur et le soutien de I’organisation a I’égard
du superviseur en matiére de gestion du rendement (formation, méthode efficace
d’évaluation, gestion des employés difficiles, etc.). Dans une culture positive de
rétroaction, les superviseurs sont confortables a transmettre différentes formes de
rétroaction (dont la rétroaction négative ou critique). Par ailleurs, une culture favorable
de rétroaction encourage les superviseurs a transmettre, au-deld de la rétroaction
formelle (annuelle), une rétroaction informelle afin d’améliorer le rendement au travail
des employés (London et Smither, 2002). Car la transmission de la rétroaction ne
correspond pas exclusivement a un événement formel ou annuel. Elle fait également
partie d’un processus informel et continu de gestion du rendement durant 1’année.

L’évaluation des employés ne doit plus étre étudiée exclusivement comme un
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processus de mesure du rendement, mais doit s’inscrire également dans un processus

social de communication et de développement des employés.

Il peut s’avérer bénéfique de faire appel a la théorie sociocognitive de Bandura (2003)
afin d’alimenter une étude sur I’incidence de la culture de rétroaction a I’égard du
sentiment d’efficacité personnelle des superviseurs et des comportements de

transmission de rétroaction informelle.

Cette théorie se concentre sur la réciprocité triangulaire entre 1’environnement ou le
contexte (culture de rétroaction), les cognitions (sentiment d’efficacité personnelle du
superviseur a transmettre de la rétroaction) et les compdrtements (les comportements
de transmission informelle des comportements). La théorie sociocognitive postule que
les comportements du superviseur sont générés par la culture de rétroaction.
L’approche théorique énonce clairement que les superviseurs ne répondent pas
passivement a cette culture. Au contraire, ils interprétent I’information qui y est
présente et manifestent divers comportements dans cette culture de rétroaction selon la

nature de leur sentiment d’efficacité personnelle.

Boyer (2008) ainsi que Bernardin et Villanova (2005) recommandent que les études
s’intéressent a des attitudes telles que le sentiment d’efficacité personnelle (SEP) des
superviseurs a transmettre de la rétroaction. Le SPE repose sur le jugement du
superviseur quant a sa capacité a mobiliser les ressources cognitives et émotionnelles
nécessaires afin de transmettre de la rétroaction et composer avec les diverses réactions
des subordonnés a 1’égard de la rétroaction (négative ou critique). Le superviseur doit
posséder un sentiment important d’efficacité personnelle afin de composer
efficacement avec des réactions potentiellement défensives au moment de la
rétroaction. Le SPE est susceptible d’influencer les comportements de transmission

informelle de rétroaction (ou I’on décide de consentir efforts et de persévérer face aux
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obstacles interpersonnels ou émotionnels dans le contexte de la rétroaction).
Le SEP contribue donc a prédire les comportements a la suite d’une transmission

informelle de la rétroaction.

La rétroaction formelle et informelle fait partie intégrante d’un processus de gestion
efficace du rendement dans les organisations ayant une culture favorable de rétroaction.
Nous devons examiner plus attentivement la culture de rétroaction des organisations
afin de pouvoir la relier aux autres caractéristiques du cycle de gestion du rendement
(par exemple, capacité du superviseur & composer efficacement avec des situations
interpersonnelles délicates ou avec les émotions des employés lors du processus de
gestion du rendement; fournir réguliérement de la rétroaction informelle, aide au

développement des employés, transmission de la rétroaction informelle, etc.).

Le cadre conceptuel de la recherche repose donc sur la théorie sociocognitive de
Bandura (2003). La figure 1.1 illustre les fondements de cette approche conceptuelle

appliqués a I’exploration du contexte social de la rétroaction.

Environnement
(culture ou environnement de rétroaction)

Individu Comportement
(sentiment d’efficacité < »| (transmission de la rétroaction
personnelle de I’évaluateur) informelle)

Figure 1.1 Postulats de la théorie sociocognitive de Bandura (2003)
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Le cadre théorique vise a réaliser un bilan sommaire de la trajectoire des recherches
antérieures sur I’évaluation du rendement et sur le contexte social de 1’évaluation du
rendement. Une telle démarche permettra d’établir ultérieurement des relations entre la
culture de rétroaction (environnement), les attitudes (sentiment d’efficacité personnelle
du superviseur) et les comportements du superviseur (comportements de transmission

de la rétroaction informelle).

La volumineuse documentation dans le secteur de I’évaluation du rendement se
concentre sur I’amélioration de la précision de I’évaluation, I’élaboration de
programmes de formation efficaces ainsi que sur I’étude des processus cognitifs de
I’évaluateur. La majorité des recherches antérieures se sont orientées sur 1’étude des
variables associées a l’hébileté de I’évaluateur a évaluer avec précision. Les retombées
de ce vaste programme de recherche en termes d’innovation pour les organisations sont
relativement limitées en proportion de I’effort investi par les chercheurs

(Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018).

1.2 Les méthodes d’évaluation

L’élaboration des méthodes d’évaluation constitue le champ principal d’investigation.
Les méthodes d’évaluation visent a rendre le jugement humain moins sensible aux
erreurs d’évaluation. Les formulaires d’évaluation du rendement permettent aux
superviseurs d’obtenir une description exhaustive des comportements a observer et a
évaluer. Plusieurs décennies de recherche démontrent que les échelles graphiques
(fondées sur les traits ou les caractéristiques individuelles) entrainent des problémes
d’interprétation et des erreurs d’évaluation (halo, indulgence) qui réduisent
considérablement sa fiabilité ainsi que sa validité. Face aux faiblesses de I’échelle

graphique, le BARS (behaviorally anchored rating scales) a constitué une seconde
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méthode d’évaluation. La spécificité du systtme de gradation de nature
comportementale permet de clarifier la signification des dimensions de la performance
ainsi que d’uniformiser la définition des niveaux de performance (i.e. faible, moyen,
supérieur). Tandis que le BARS s’avére la méthode d’évaluation des comportements
la mieux connue, les méthodes d’évaluation fondées sur les comportements au travail
ne favorisent pas une amélioration tangible de la précision et de la validité des
évaluations du rendement (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Elles facilitent
néanmoins la transmission d’une rétroaction spécifique puisque les incidents critiques
d’une performance efficace et inefficace sont définis sur les échelles. De plus, elles
améliorent la qualité de la communication entre 1’évaluateur et les subordonnés puisque
les attentes en matiére de performance sont limpides (Tziner et Kopelman, 2002).
Malgré les bénéfices qualitatifs associés a I’application des méthodes d’évaluation
fondées sur les comportements, DeNisi et Murphy (2017) constatent que 1’ensemble
des méthodes d’évaluation n’ont pas permis d’accroitre significativement la précision
des évaluations (ou de diminuer les erreurs d’évaluation telles que I’effet de halo ou

I’indulgence volontaire des évaluateurs).

Des travaux récents ont exploré la portée d’autres méthodes d’évaluation. Il y a eu un
intérét pour les méthodes d’évaluation fondées sur une distribution forcée de la
performance des employés. Elles visent a ranger la performance globale des employés
en ordre décroissant. Une telle procédure permet de congédier systématiquement une
proportion de 10 % des employés peu performants (pour insuffisance professionnelle
ou incompétence), de motiver les meilleurs employés et de cultiver la méritocratie.
Dans le cadre d’une étude de simulation, Scullen, Bergey et Aiman-Smith (2005)
observent que les méthodes d’évaluation fondées sur la distribution forcée augmentent
considérablement la qualité et la performance de la main-d’ceuvre tout en réduisant le
roulement volontaire du personnel (les employés peu performants quittent

I’organisation). Cependant, compte tenu de |’amélioration appréciable de la
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productivité de la main-d’ceuvre, il devient progressivement difficile de remplacer les
employés congédiés par I’embauche de candidats possédant un profil de performance

supérieure comparable a celui des employés en poste.

Schleicher, Bull et Green (2009) ont exploré les attitudes des gestionnaires a 1’égard de
cette méthode particuliére d’évaluation. Les données empiriques révélent que les
superviseurs éprouvent davantage de difficulté a réaliser la tache d’évaluation lorsque
ce systéme d’évaluation induit de lourdes conséquences administratives (congédiement
pour insuffisance professionnelle des employés dont le classement est plus faible) par
rapport a un systéme qui n’en induise pas (intervention rigoureuse pour améliorer le
rendement de I’employé). Par ailleurs, la tiche d’évaluation est plus facile a réaliser
lorsqu’il subsiste des variations significatives du rendement individuel parmi le groupe
d’employés. A I’opposé, la tiche d’évaluation est difficile lorsqu’il y a peu de
différence dans le rendement des employés. Les résultats supplémentaires soulignent
que les minces écarts de rendement parmi un groupe d’employés contribuent a générer
une faible perception de justice procédurale, interpersonnelle et distributive a 1’égard

de cette approche auprés des superviseurs.

Les principes de justice lors du processus d’évaluation du rendement se manifestent
notamment par (1) la familiarité du superviseur a 1’égard des taches du subordonné; (2)
la participation active du subordonné dans le cadre du processus d’évaluation du
rendement; (3) la sollicitation du point de vue du subordonné avant 1’évaluation
formelle; (4) I’implantation d’une procédure d’appel; (5) une communication bilatérale
entre le superviseur et le subordonné lors de I’entrevue d’évaluation; (6) la
communication des attentes au travail auprés des subordonnés avant le processus
d’évaluation; (7) une entrevue d’évaluation fondée sur la résolution des problémes de
rendement et la reconnaissance; (8) la justification de I’évaluation au moyen

d’explications et de faits; (9) la détermination et 1’application uniforme de normes
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réalistes et stimulantes en mati¢re de rendement et (10) la clarification du lien entre

I’évaluation du rendement, les décisions administratives et les récompenses.

Les multiples difficultés associées a la tache d’évaluation (dans le cadre de la méthode
d’évaluation fondée sur une distribution forcée) favorisent une diminution importante
de l’investissement du superviseur dans le processus de gestion du rendement.
Les gestionnaires préférent une méthode traditionnelle d’évaluation par rapport a la

méthode d’évaluation fondée sur une distribution forcée.

1.3 Les études sur le processus cognitif de 1I’évaluateur

En réponse a I’incapacité de résoudre le probléme de I’imprécision des évaluations au
moyen de la conception de méthodes sophistiduées d’évaluation, la communauté
scientifique concentre ses efforts de recherche sur la compréhension des processus
cognitifs de I’évaluateur. En effet, I’utilisation des méthodes d’évaluation exige des
évaluateurs une capacité a traiter les données sur la performance qui soit compatible
avec les principes d’observation, de catégorisation cognitive, de mémorisation et de

rappel de I’information (DeNisi et Murphy, 2017).

L’orientation cognitive modifie substantiellement la trajectoire méthodologique de la
recherche en matiére d’évaluation du rendement. Les travaux empiriques sur les
processus cognitifs de 1’évaluateur s’appuient sur la méthodologie expérimentale
(DeNisi, 1996). Les études en laboratoire dominent donc la recherche dans le secteur

de I’évaluation du rendement.

Les travaux sur les processus cognitifs des évaluateurs contribuent a améliorer

I’habileté des gestionnaires a accumuler et intégrer I’information sur la performance
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des subordonnés en offrant deux principales stratégies susceptibles de les appuyer dans
leurs taches. DeNisi (1996) constate que les agendas d’observation facilitent le rappel
de I’information sur la performance des subordonnés. L’utilisation réguli¢re de ces
agendas augmente également la précision des évaluations et la capacité de distinguer
les performances entre les subordonnés ainsi que de détecter les points forts et les
aspects & améliorer pour chaque subordonné. Enfin, la disponibilité d’un tel outil
favorise une réaction positive des gestionnaires a 1’égard du processus d’évaluation du
rendement. Les travaux empiriques sur les processus cognitifs de I’évaluateur ont
également contribué a I’élaboration d’un nouveau programme de formation destiné aux
évaluateurs. Le programme de formation fondé sur la détermination d’un cadre de
référence commun relatif aux schémas associés a une performance insatisfaisante,
satisfaisante et supérieure (Frame of reference training) représente une importante

étape dans la recherche sur la formation des évaluateurs.

Plusieurs recherches explorent le role de I’affect interpersonnel et de 1’humeur de
I’évaluateur dans le cadre du processus d’évaluation du rendement. Nous définissons
I’affect interpersonnel comme étant les sentiments affectifs qui se développent chez
’évaluateur envers les subordonnés et qui varient en termes d’intensité soit positive,
neutre ou négative. La trés grande majorité des travaux s’est engagée dans 1’étude des
sentiments affectifs en tant que « préjugés ». A la lumiére d’une recension de la
documentation composée de 24 études, Lefkowitz (2000) conclut que les sentiments
affectifs positifs du gestionnaire a I’égard des subordonnés sont associés a
I’indulgence, a une faible prédisposition a sanctionner le faible rendement ainsi qu’a
une réduction de la précision de I’évaluation. Par ailleurs, 1’affect représente une

dimension intégrale de I’évaluation du rendement. Les superviseurs ne peuvent écarter

leur affect de la dimension performance des subordonnés.
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Une étude en laboratoire démontre que I’humeur positive des évaluateurs est associée
a des évaluations indulgentes tandis que I’humeur négative contribue a la production
d’évaluation sévére (Sinclair, 1988). En milieu organisationnel, I’humeur négative des
superviseurs favorise la transmission d’évaluations sévéres, alors que 1’humeur

positive n’est pas reliée a I’évaluation du rendement (Fried et coll., 2000).

Des données empiriques supplémentaires révélent qu’il n’est pas justifié d’envisager
I’affect interpersonnel comme un biais affectif (DeNisi, 1996). L’affect interpersonnel
est étroitement lié a la performance passée du subordonné. Plut6t que de concevoir
I’évaluation du rendement comme le résultat de I’affect interpersonnel, il est plus
approprié de représenter la performance des employés comme étant un déterminant des
sentiments affectifs du superviseur a I’égard des employés. Plus spécifiquement, les
sentiments affectifs positifs se manifestent a la lumiére de la performance supérieure.

Cette performance exemplaire est évaluée favorablement.

L’approche cognitive constitue une continuité et un tournant en matiére de recherche
sur I’évaluation du rendement. La perspective cognitive connait un énorme succés
auprés de la communauté scientifique. Ilgen, Barnes-Farrell et McKellin (1993) ont
analysé, sur une période de 10 ans, les travaux sur le processus d’évaluation du
rendement a la lumiére de la principale recommandation de Landy et Farr (1980)
concernant le besoin de déployer des efforts de recherche sur les composantes
cognitives de 1’évaluateur. Il est possible d’apprécier des études empiriques sous deux
angles : (1) dans quelle mesure les données empiriques ont entrainé une compréhension
accrue des processus cognitifs de I’évaluateur? (2) dans quelle mesure les travaux
générés par I’approche cognitive contribuent a améliorer la pratique professionnelle
des évaluations du rendement? L’approche cognitive a permis d’améliorer
substantiellement notre connaissance des divers processus cognitifs impliqués lors de

I’évaluation du rendement et notamment du rdle de I’observation dans le traitement de
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I’information. Toutefois, elle n’a pas démontré son utilit¢ dans la pratique des
évaluations du rendement (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Les fondements
théoriques et empiriques de 1’approche cognitive appliqué‘e au processus d’évaluation
du rendement s’éloignent des intéréts du praticien. Treés peu d’applications pratiques
de I’approche cognitive ont été suggérées par les chercheurs. Cette approche doit
contribuer & augmenter ’efficacité du processus d’évaluation du rendement dans les
organisations au risque d’avoir de la difficulté a établir une crédibilité et a se

développer (DeNisi, 1996).

Les récentes recherches dans le domaine de 1’évaluation du rendement s’inspirent de
la psychologie cognitive plutst de 1’observation de la pratique des évaluations du
rendement en milieu organisationnel. Dans ce milieu, les superviseurs sont
régulierement motivés a fournir des évaluations de rendement (évaluations publiques)
qui différent de leur jugement personnel (évaluation privée des subordonnés).
L’indulgence des évaluateurs peut constituer un comportement privilégié afin de
diminuer les conséquences négatives d’une évaluation précise telles que la
détérioration du climat de travail, la confrontation potentielle avec un subordonné peu
performant ou la diminution de la motivation des subordonnés. Cette distinction
fondamentale entre I’habileté de 1’évaluateur et sa motivation n’a pas été prise en

compte par les différentes études sur les processus cognitifs de 1’évaluateur.

1.4 La formation des évaluateurs

Les superviseurs sont gouvernés par une variété de normes personnelles, politiques et
sociales. Il est difficile de présumer que tous les superviseurs produiront des
évaluations précises. Sans la présence de programmes de formation, les évaluateurs ne

peuvent maitriser les habiletés nécessaires pour mener efficacement I’ensemble des
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tAches interpersonnelles reliées au processus d’évaluation du rendement ni fournir des

évaluations précises.

La majorité des recherches en matiére de formation des évaluateurs se concentrent sur
I’identification et I’élimination des erreurs d’évaluation telles que I’effet de halo, la
tendance centrale ou I’indulgence. Depuis 30 ans, la communauté scientifique et les
organisations utilisent couramment le programme de formation fondé sur la réduction
des erreurs d’évaluation. Le postulat de base de ce programme de formation est que la
diminution des erreurs d’évaluation augmente la précision des évaluations.
Cependant, les études empiriques démontrent que ce programme favorise I’existence
de réponses stéréotypées qui résultent en une diminution de I’erreur d’indulgence et de
I’effet de halo, mais également en une baisse de la précision de I’évaluation (Roch et
coll. 2011; Hauenstein et McCusker, 2017; Woehr et Huffcutt, 1994). La diminution
de la précision des évaluations survient puisque les évaluateurs ont été€ avisés qu’une
faible inter-corrélation entre les dimensions de I’évaluation (peu d’effet de halo) ainsi
qu’une faible évaluation moyenne par rapport au point central de 1’échelle (moins
d’erreur d’indulgence) est toujours désirable. La formation sur les erreurs d’évaluation
diminue non seulement les erreurs d’évaluation mais également la variance objective

de I’évaluation.

Le FORT (frame-of-reference training) représente un progres théorique important dans
la recherche sur la formation des évaluateurs (MacDonald et Sulsky, 2009). Il tire ses
origines de la théorie du traitement cognitif de I’information. En effet, le FORT vise a
substituer des schémas cognitifs vagues de la performance (fondés sur des impressions
globales et des normes personnelles) par des schémas pertinents, précis, valides et
standardisés de la performance afin d’orienter I’observation, le stockage, le rappel, la
codification et I’intégration de I’information sous la forme de jugement/évaluation.

Le FORT cherche a remplacer les normes personnelles des évaluateurs par un modéle
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normalisé de la performance qui définit des normes standardisées illustrant les
différents niveaux de performance (supérieur, satisfaisant, insatisfaisant).
Il s’appuie sur une démarche pédagogique de nature interactive. Il incorpore la
séquence pratique/rétroaction afin de favoriser une acceptation et une compréhension
des normes a l’origine du modéle normalisé de la performance. Les résultats
empiriques démontrent que le FORT augmente la précision des évaluations du
rendement (Roch et coll. 2011). Keown-Gerrard et Sulsky (2001) tentent de vérifier si
celui-ci permet de : (1) sensibiliser les superviseurs et les subordonnés a I’effet des
facteurs individuels (i.e. habiletés et motivation) et des contraintes organisationnelles
sur la performance individuelle et (2) les inciter & en tenir compte ultérieurement dans
leurs évaluations. Les auteurs désignent comme principales contraintes
organisationnelles : la complexification et I’intensification des exigences du travail, la
compression du temps d’exécution, la rationalisation des ressources organisationnelles,
le piétre encadrement des superviseurs, la communication inadéquate a I’intérieur de
I’organisation et le changement non prévisible des politiques organisationnelles.
A T'opposé, les facilitateurs de nature organisationnelle tels qu’un environnement
matériel adéquat et une organisation du travail optimale favorisent une amélioration de
la performance individuelle. Les données empiriques de Keown-Gerrard et
Sulsky (2001) révelent que le programme FORT améliore la précision des évaluations
par rapport au groupe témoin. Par ailleurs, les participants du groupe expérimental
formés au moyen du FORT pondérent davantage I’effet des contraintes
organisationnelles au moment de I’évaluation du rendement par rapport aux
participants du groupe contrdle. Sulsky, Skarlicki et Keown (2002) recommandent
I’application d’un module additionnel de formation qui permet aux superviseurs
d’apprécier, de distinguer et de pondérer les comportements de citoyenneté
organisationnelle (amélioration continue; soutien a I’égard des collégues de travail,
coordination avec les collégues de travail, etc.) par rapport aux comportements dans le

role.
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Malgré les retombées de la formation des évaluateurs, Latham (1988) observe que les
effets de la formation sont de courte durée. La formation des évaluateurs n’a pas permis
de modifier d’une maniére permanente les comportements de 1’évaluateur en milieu
organisationnel. L’inefficacité de la formation a produire des évaluations précises peut
s’analyser sous la rubrique du transfert de la formation. Néanmoins, le probléme
apparait plus fondamental que le simple transfert d’habiletés acquises lors de la
formation au milieu organisationnel. Selon Murphy, Cleveland et Hanscom (2018), les
évaluations imprécises ne sont pas attribuables a un manque de compétence ou
d’habiletés des superviseurs, mais plutét a leur faible sentiment d’efficacité personnelle
a composer avec les exigences interpersonnelles de 1’évaluation du rendement ainsi
qu’a une motivation déficiente a produire des évaluations précises. L’analyse de la
culture de rétroaction, du sentiment d’efficacité personnelle des évaluateurs et dé
’anticipation des conséquences négatives d’une évaluation précise peuvent
vraisemblablement fournir une explication parcimonieuse quant a 1’effet de courte

durée des programmes de formation.

L’objectif de I’évaluateur n’est pas toujours de réaliser des évaluations précises.
Plutot que de produire une estimation précise de la performance, 1’évaluation du
rendement constitue un outil de gestion pour concrétiser un certain nombre de
conséquences compte tenu du contexte social de I’évaluation et des objectifs de
I’évaluateur. L’indulgence peut donc constituer un comportement réfléchi de
I’évaluateur (plutdt qu’une erreur d’évaluation) afin de concrétiser un certain nombre
d’objectifs interpersonnels tels que le maintien d’un bon climat de travail et une
évaluation positive de I’image du superviseur. Plusieurs objectifs liés a la performance
tels que I’amélioration de la motivation du subordonné peuvent également contribuer
a I’indulgence des évaluateurs. A ’opposé, les évaluations précises ont généralement
des conséquences négatives telles que la détérioration potentielle' des relations

interpersonnelles entre le superviseur et le subordonné, la perte de I’estime de soi du
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subordonné et la diminution potentielle de la motivation des subordonnés. Ces mémes
évaluations précises peuvent diminuer la proportion des récompenses accordées aux
subordonnés. Il n’est donc pas surprenant de constater que les gestionnaires sont
généralement hésitants a formuler des évaluations précises (Murphy, Cleveland et
Hanscom, 2018).

1.5 Le contexte social de I’évaluation du rendement

Le contexte social de I’évaluation joue un réle important dans I’efficacité du processus
d’évaluation du rendement. Il influence également les réactions émotives des usagers
a I’égard de ce processus d’évaluation (DeNisi et Murphy, 2017). Il est pertinent
d’ajouter que le contexte social permet également aux usagers définir la notion
d’efficacité du processus d’évaluation du rendement & un moment précis au sein de

I’organisation.

Il est utile de définir les variables pertinentes du contexte social de 1’évaluation du
rendement. Le modéle du contexte social de la gestion du rendement de Levy et
Williams (2004) constitue vraisemblablement une approche conceptuelle reconnue par
la communauté scientifique afin de guider les travaux sur le contexte social de la
gestion du rendement. Les auteurs classifient les variables contextuelles a I’intérieur de
trois catégories : (1) le contexte lointain; (2) le contexte immédiat et (3) les
comportements de I’évaluateur et de I’évalué. Le contexte lointain influence
indirectement les comportements des superviseurs et des subordonnés lors du
processus d’évaluation du rendement. Le climat organisationnel, la culture
organisationnelle, les objectifs organisationnels, la stratégie de gestion des ressources

humaines, les caractéristiques de la main-d’ceuvre, les facteurs économiques,
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I’organisation du travail ainsi que 1’environnement technologique constituent des

variables de ce contexte (Levy et coll. 2018).

La recherche consacrée au contexte immédiat de 1’évaluation du rendement est plus
abondante. Ses variables influencent directement le comportement des évaluateurs et
des évalués lors du processus d’évaluation du rendement. Le contexte immédiat lié au
processus d’évaluation comprend notamment les variables suivantes : (1) les
caractéristiques de la tidche a évaluer ainsi que du groupe de travail; (2) les
récompenses; (3) la performance passée et le niveau de performance des subordonnés;
(4) I’imputabilité des évaluateurs; (5) la relation superviseur/subordonné; (6) la culture
de rétroaction; (7) le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur, I’engagement
et la familiarité du superviseur a I’égard des taches a évaluer et (8) les objectifs de
I’évaluateur. Le contexte immédiat lié a la structure du systtme d’évaluation du
rendement comporte les variables suivantes : (1) les caractéristiques du systéme
d’évaluation du rendement; (2) la finalité de 1’évaluation; (3) les conséquences d’une
évaluation favorable ou défavorable; (4) la fréquence des évaluations; (5) la formation
des évaluateurs et; (6) les normes de performance. Cette liste de variables contextuelles
n’est pas exhaustive. Les études dans ce champ d’investigation sont en pleine

croissance (Foucher, 2012; Levy et coll. 2018).

Les comportements ainsi que les attitudes des superviseurs et des subordonnés lors du
processus d’évaluation du rendement constituent la derniére catégorie de variables
contextuelles. Les études empiriques sont regroupées dans trois champs spécifiques de
recherche : (1) la modification des comportements a la lumiére des évaluations du
rendement; (2) les réactions a I’égard des caractéristiques structurelles du systéme
d’évaluation et de la méthode d’évaluation et (3) les perceptions de justice. Les diverses
attitudes des superviseurs a I’égard du processus d’évaluation du rendement constituent

les meilleurs indicateurs de I’efficacité de ce systéme d’évaluation. Un systéme
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d’évaluation du rendement fortement précis peut s’avérer inefficace si les superviseurs
ou les subordonnés ne pergoivent pas les évaluations comme étant équitables ou utiles
dans le soutien ou I’amélioration au rendement au travail (Levy et coll. 2018). Levy et
coll. (2018) recommandent d’intégrer potentiellement les comportements de
transmission de la rétroaction informelle 2 méme les critéres d’efficacité du processus

d’évaluation du rendement.

La culture (I’environnement) de rétroaction s’inscrit avantageusement dans
I’exploration du contexte social de 1’évaluation et de la gestion du rendement.
La culture de rétroaction peut influencer considérablement le confort des gestionnaires
et des employés a transmettre et a recevoir de la rétroaction (formelle et informelle).
London et Smither (2002) encouragent les organisations a créer un contexte
psychologique sécuritaire pour les superviseurs et les subordonnés, une culture orientée
vers le coaching, le soutien a la rétroaction et I’apprentissage continu (feedback-
oriented culture). Une telle culture favorise la transmission et la réception de
rétroaction. Par ailleurs, le profil culturel est déterminant quant a la fagon dont la
rétroaction est sollicitée, pergue, interprétée, acceptée et utilisée par les superviseurs et
les subordonnés. Plus la culture de rétroaction s’appuie sur la valorisation d’un
processus de rétroaction fondée sur I’apprentissage, le développement et le succes des
employés (avec une rétroaction sans conséquences négatives pour les superviseurs et
le subordonnés), plus les gestionnaires se sentent a 1’aise de transmettre de la
rétroaction (formelle et informelle) et plus les superviseurs vont s’engager dans la

transmission de la rétroaction informelle. (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018).

La figure 1.2 illustre le contexte social de I’évaluation du rendement.



Variables lointaines
Culture organisationnelle et climat de travail
Organisation du travail
Conditions économiques
Composition de la main-d’ceuvre
Cycle des produits et des services
Objectifs corporatifs
Stratégies de gestion des ressources humaines
Structure organisationnelle
Enjeux juridiques de I’évaluation du
rendement

Processus d’évaluation

Politiques RH (reconnaissance)
Connaissance de I’évaluateur a I’égard de I’emploi du
subordonné
Caractéristiques de la tiche et de 1’équipe au travail
Récompenses/marge de confiance/contrdle/punitions
Comportement et rendement antérieur du subordonné
(trajectoire de la performance)

. Relation superviseur/subordonné et crédibilité du
superviseur

des évaluations et de I’auto-évaluation du subordonné)
Culture de rétroaction (environnement de rétroaction)

e Style de gestion du superviseur auprés de |’équipe de
travail
e Sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur

e Imputabilité du superviseur et du subordonné (justification

Habileté et motivation de I’évaluateur ainsi que de I’évalué
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Adapté de : Levy, P.E., & Williams,
J.R. (2004). The social context of
performance appraisal: A review and
Jframework for the future. Journal of
management, 30 (6), 881-905, (p.884)

Caractéristiques du systéme d’évaluation
du rendement

e  Meécanisme d’appel

e Documentation sur la performance
(contraintes et facilitateurs de la performance
au travail)

o  Finalités de I’évaluation (administrative

versus développement professionnel)

Dimensions et normes du rendement

Formation des évaluateurs

Fréquence du feedback informel

Conséquences de I’évaluation (sur le

superviseur/subordonné)

Résultats
Appréciation du rendement lié 4 la tdche ainsi
que du rendement contextuel
Perception de justice (distributive, procédurale,
interpersonnelle)
Perception de précision des évaluations par les
subordonnés
Motivation des subordonnés & s’améliorer
Satisfaction a I’égard du processus d’évaluation
Intention de quitter
Mobilisation des ressources humaines
Engagement affectif
Engagement au travail
Nature des erreurs d’évaluation (indulgence,
sévérité, effet de halo)
Précision de classification (distinguer la
performance parmi les employés)
Précision béhaviorale (cibler les points forts et
les zones de développement de I’employ¢)
Diverses mesures de précision de I’évaluation
(comparaison de la notation avec un score
critére)
Comportements de transmission de la
rétroaction informelle

Figure 1.2 Le contexte social de 1’évaluation du rendement
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La prochaine section vise a résumer briévement les différents modéles de rétroaction.
Une telle démarche permettra ultérieurement d’asseoir les fondements conceptuels des
trois principales variables de la présente étude : (1) la culture de rétroaction; (2) le
sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur et (3) les comportements de

rétroaction informelle.

1.6 Les modeles du processus de rétroaction

Il est approprié d’effectuer un tour d’horizon sommaire des principaux modéles relatifs
au processus de rétroaction (Gregory et Lévy, 2015). Une telle démarche permet de
comprendre les caractéristiques d’une culture de rétroaction ainsi que ses retombées
sur les attitudes et les comportements de I’évaluateur. En effet, les normes informelles
en matiére de gestion de rendement qui se greffent & la culture de rétroaction
contribuent a la richesse, a la qualité et a I’efficacité du processus de rétroaction,

formelle et informelle, dans une optique d’amélioration du rendement au travail.

1.6.1 Le modéle du processus de rétroaction d’Ilgen et coll. (1979)

Ce modele a généré une quantité impressionnante d’études empiriques sur la
rétroaction en milieu organisationnel. Les auteurs déterminent trois composantes du
processus de rétroaction : (1) la source de la rétroaction qui est généralement le
superviseur ou les collégues de travail; (2) la fagon dont la rétroaction est transmise au
subordonné et (3) les attitudes et les réactions émotionnelles du subordonné a I’égard
de la rétroaction. La crédibilité du superviseur, fondée sur son expertise et sa marge de
confiance auprés du subordonné, guide I’interprétation QUe le subordonné aura a
I’égard de la rétroaction, de méme que son acceptation a 1’égard de la rétroaction et son
engagement a améliorer sa performance au travail. La fréquence, la spécificité et la

valence positive de la rétroaction favorise 1’acceptation du subordonné a I’égard de la
p
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rétroaction. Une proportion importante de rétroaction négative contribue au rejet de la
rétroaction et a une diminution de la volonté d’améliorer le rendement au travail.
La reconnaissance constitue un ingrédient essentiel de la rétroaction. Les
caractéristiques persoﬁnelles du subordonné telles que sa motivation intrinséque, son
sentiment d’efficacité personnelle a répondre a la rétroaction, son sentiment de contrdle
dans la réalisation de son mandat au travail ainsi que ses orientations quant a
I’application d’objectifs d’apprentissage contribuent a répondre positivement a la
rétroaction. Celle-ci devient donc un levier fondamental dans la progression
professionnelle en milieu de travail. L’ensemble des caractéristiques du modele
d’ligen, Fisher et Taylor (1979) guide potentiellement la conceptualisation d’une
culture favorable de rétroaction. La figure 1.3 illustre le modéle d’llgen, Fisher et
Taylor (1979).
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Les caractéristiques individuelles du subordonné
(quelques données empiriques sur le rdle des caractéristiques individuelles du subordonné lors du processus de rétroaction)

- Locus de contréle (réaction défensive a I’égard du feedback négatif lorsque la performance est attribuable a des
facteurs qui ne sont pas sous le contrdle du subordonné)

- Estime de soi (subordonné ayant une faible estime de soi pondére davantage le feedback négatif)

- Sentiment d’efficacité personnelle (feedback positif génére un meilleur sentiment d’efficacité personnelle)

- Facteurs de personnalité (les employés consciencieux utilisent davantage le feedback pour des fins de
développement professionnel)

- Orientation vers le feedback (réceptivité personnelle a I’égard du feedback)

- Motivation — orientation des objectifs (orientée vers |’apprentissage ou orientation fondée sur la performance) :
un subordonné qui adopte une orientation fondée sur la performance évite généralement le feedback afin de
protéger son image personnelle

A A A
Environnement
— favorable de
feedback v
Perception de
précision du v
feedback
Volonté
d’accepter le
feedback v
Intention du
subordonné
d’améliorer sa
prestation de travail &
Crédibilité de la source la lumiére du feedback v
- Expertise Détermination
- Margede d’objectifs
confiance entre le spécifiques et
m superviseur et le stimulants de travail
subordonné en fonction du
feedback
Performance
au travail
Contraintes et facilitateurs
organisationnels qui orientent la A
trajectoire du feedback

Figure 1.3 Mode¢le du processus de feedback d’Ilgen, Fisher et Taylor (1979)
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1.6.2 Le modele a I’égard de la rétroaction de Taylor et coll. (1984)

Ce modéle s’appuie sur la théorie de la régulation des comportements (control theory).
L’approche conceptuelle postule qu’un subordonné posséde des objectifs
professionnels ou personnels qu’il désire concrétiser dans le milieu du travail.
La rétroaction permet d’apprécier 1’écart entre les normes du superviseur (ou de

’organisation) et les comportements ou résultats réalisés au travail.

Selon les auteurs, la manifestation d’un écart entre la performance réalisée du
subordonné et les normes organisationnelles génére potentiellement une diversité de
réactions ou d’attitudes. Le subordonné peut ignorer la rétroaction ou s’investir dans
une modification de sa performance au travail afin de se conformer aux orientations
indiquées lors de la rétroaction. L’approche facilitante de coaching et la crédibilité du
superviseur représentent des caractéristiques fondamentales dans 1’acceptation du
subordonné de réduire I’écart entre sa performance au travail et les normes
organisationnelles en la matiére. Par ailleurs, le subordonné est susceptible d’accepter
et d’utiliser la rétroaction si une telle démarche produit des conséquences positives sur

sa trajectoire professionnelle. La figure 1.4 présente le modele de Taylor et coll. (1984).
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- Objectifs professionnels 4 réaliser

- Nos normes professionnelles

- Trajectoire professionnelle désirée (performance
au travail)

Comparaison

v

Input Résultats
(feedback)

Ar - _ Effort au travail
- Attitudes et comportements
au travail
- Modification des objectifs
de travail
- Adaptation ou ajustement
au travail

Incidence sur I’environnement de travail du

subordonné

Figure 1.4 Le modéle des attitudes des subordonnés a 1’égard du feedback (Le modéle
de Taylor, Fisher et Ilgen, 1984) fondé sur le cadre théorique de la régulation
professionnelle et personnelle en milieu de travail «control theory»

Taylor, M. S., Fisher, C. D., & Iigen, D. R. (1984). Individual’s reactions to performance feedback in
organisations: Control theory perspective. In K. M. Rowland & G. R. Ferris (Eds.), Research in
personnel and human resource management (pp. 81-124). Greenwich, CT: JAI Press.
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1.6.3 Le modéle d’intervention de rétroaction de Kluger et DeNisi (1996)

Selon les auteurs, les interventions en matiére de rétroaction réduisent la performance
au travail dans 33 % des cas, et la rétroaction n’a pas d’incidence sur la performance
au travail dans 33 % des cas. Force est de constater que la rétroaction a un effet positif
limité sur I’amélioration du rendement dans 33 % des cas. Idéalement, la rétroaction
ne doit pas se concentrer sur I’image de soi du subordonné (se sentir incompétent a la
lumiére de la rétroaction regue), ni sur les traits de personnalité ou les caractéristiques
personnelles. La rétroaction repose sur une analyse minutieuse de la tdche ou du
mandat. A I’aide de la rétroaction, le subordonné constate un écart entre la performance
réalisée au travail et les normes organisationnelles. Une telle introspection

accompagnée d’humilité) du subordonné contribue a modifier positivement ses
pagn p

comportements et ses résultats au travail.

Selon Kluger et DeNisi (1996), la combinaison des objectifs d’apprentissage et de
performance du subordonné ainsi que de la rétroaction s’avére la principale approche
qui augmente véritablement la performance des subordonnés. La rétroaction constitue
un ingrédient fondamental dans la gestion des objectifs. En effet, des subordonnés qui
ignorent si leur démarche de réalisation des objectifs est convenable, il leur sera
difficile d’ajuster leur degré d’effort, leurs comportements ou leurs diverses stratégies
de performance afin de s’harmoniser avec les attentes du superviseur ou de
I’organisation. Le plan d’action associé a ’amélioration du rendement au travail repose
donc sur la contribution de la rétroaction dans la clarification des progrés du
subordonné dans sa réalisation d’objectifs spécifiques, réalistes et stimulants.
Les auteurs recommandent d’éviter de comparer la performance de I’employé a celle

de ses collégues de travail. La figure 1.5 présente le modele de Kluger et DeNisi (1996).
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Image de soi, valeurs

\.ﬂl Conception de soi

Eviter de transmettre du feedback sur les
traits de personnalité du subordonné

L . P
| Motivation au travail { erformar.lce au
travail

Plan d’action pour améliorer le ) L’ i ]
rendement au travail apprentissage |

Variables contextuelles et
personnalité du subordonné :
(soutien — ouverture au feedback — A Ach
détermination des objectifs de L Caractéristiques de la tiche
travail selon les habiletés du
subordonné)

Nos obligations
(ce que le superviseur décide que
nous soyons — comment le
subordonné réalise ses tiches selon
les attentes organisationnelles)

Notre idéal
(ce que nous désirons devenir ou
ce que nous réalisons dans notre ’
mandat actuel)

A
v

Figure 1.5 Mod¢le d’intervention en mati¢re de feedback (Kluger et Denisi 1996)

DeNisi, A., & Kluger, A. N. (1996). The Effects of Feedback Interventions on Performance : A Historical
Review, a Meta-Analysis, and a Preliminary Feedback Intervention Theory. Psychological Bulletin, No.
2,254-284,
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- Se concentrer sur la tache et non sur les traits de personnalité de I’employé

- La rétroaction est présentée de maniére a ne pas menacer I’estime de soi ou -

I’égo de I’employé
- Inclure I’information sur la fagon d’améliorer le rendement

- Inclure un processus de détermination des objectifs (réalistes, spécifiques et
stimulants) au travail ainsi que des objectifs d’apprentissage dans le cadre

du travail

- Présenter I’information pertinente sur I’amélioration du rendement selon les
objectifs professionnels de I’employ€ et des attentes organisationnelles
(éviter la comparaison inter-individu) sur le plan de la performance au

travail

Figure 1.5 (Suite) Principes d’intervention lors de la transmission de la rétroaction de
Kluger et DeNisi (1996) -

1.6.4 Le modéle de London et Smither (2002)

Dans le cadre de ce modéle, le subordonné regoit de la rétroaction de diverses sources
telles que le superviseur, les collégues de travail ou les clients internes. Il subsiste trois
étapes dans le processus de rétroaction : (1) la récéption de la rétroaction ainsi que la
manifestation d’une réaction émotionnelle a I’égard de la rétroaction; (2) le traitement
cognitif et émotionnel de la rétroaction par le subordonné ( le subordonné peut accepter
ou rejeter la rétroaction) et (3) ’usage de la rétroaction afin d’améliorer les attitudes,

les comportements et les résultats au travail.
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La nature des différences individuelles parmi les subordonnés joue sur I’efficacité du
processus de rétroaction. Plus particuliérement, les subordonnés possédant une faible
estime de soi sont plus susceptibles de pondérer davantage la rétroaction négative ou
de s’engager dans un mode de protection de 1’égo (et éviter la rétroaction négative).
Les subordonnés possédant une forte estime de soi sont davantage réceptifs a la
rétroaction (Gregory et Levy, 2015). La qualité du processus de rétroaction influe
également sur le sentiment d’efficacité personnelle du subordonné. Cette variable est
définie comme étant la croyance du subordonné en sa capacité d’organiser et d’exécuter
la ligne de conduite proposée par la rétroaction et de produire les résultats souhaités
par le superviseur (Bandura, 2003). Le sentiment d’efficacité personnelle du
subordonné interviendra dans le degré d’énergie qu’il investira dans I’effort au travail,
dans son niveau de persévérance devant les difficultés au travail et dans sa résilience a
modifier ses comportements et résultats au travail (selon les attentes du superviseur ou

de I’organisation).

L’efficacité personnelle du subordonné peut vraisemblablement intensifier ou limiter
son engagement a 1’égard de la rétroaction. Les subordonnés qui possédent une
efficacité personnelle importante sont prédisposés a utiliser et a solliciter la rétroaction.
En effet, le subordonné croit qu’il posséde les ressources professionnelles et
personnelles pour répondre a la rétroaction, se développer sur le plan professionnel et
améliorer son rendement au travail. A I’inverse, les subordonnés qui possédent un
faible sentiment d’efficacité personnelle sont treés sensibles a la rétroaction négative.

Ils déprécient ou contestent la rétroaction (Gregory et Levy, 2015; Levy et coll. 2018).

La principale contribution de London et Smither (2002) repose sur la conceptualisation
de la culture de rétroaction. Cette culture influence I’ensemble des étapes du processus
de rétroaction. Les valeurs, les attitudes et les comportements de la direction de

’organisation ainsi que ceux des superviseurs en mati¢re de gestion de rendement
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(et des employés) fagonnent les normes inhérentes a la culture de rétroaction.
[Is déterminent la mani¢re dont les employés réagissent, regoivent, interprétent,
sollicitent et utilisent judicieusement la rétroaction. Les auteurs proposent également
I’analyse d’une nouvelle « caractéristique personnelle » du subordonné dans le cadre
du processus de rétroaction : « la réceptivité ou I’orientation du subordonné a I’égard
de la rétroaction. » La culture favorable de rétroaction influence la réceptivité a I’égard

de la rétroaction. La figure 1.6 propose le mod¢le de London et Smither (2002).



Corrélats individuels

Ouverture a la rétroaction
Orientation vers la maitrise des

apprentissages

v
.

Transmission de la rétroaction
Conséquences importantes sur la
motivation et I’engagement au travail
Sentiment d’incertitude quant a la
réponse du subordonné a I’égard de
la rétroaction
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v

Phase 1

Anticipation
Réception du
feedback

Emotions et pensées
aI’égard du feedback

Orientation vers la rétroaction

Propension 4 solliciter de la rétroaction
Prise de conscience lors de la rétroaction
Sensibilité a la perspective d’autrui
Croyance a 1’égard de la rétroaction

Se sentir responsable d’utiliser la rétroaction

a. Interprétation de la
rétroaction
b. Comprendre sa valeur et son

Phase 2

sens

c.  Gérer ses émotions
d.  Accepter ou rejeter le
feedback

L

Phase 3

Utiliser la rétroaction

8.

Fixer des objectifs
Mesurer les progrés

Culture organisationnelle de rétroaction

Qualité du feedback
Importance du feedback
Soutien au feedback (ex : coaching)

A 4

Conséquences

Changement dans les
comportements et résultats au
travail

Amélioration de la performance
Augmenter son sentiment
d’efficacité personnelle au travail
(et son estime de soi au travail)

Figure 1.6 Le processus longitudinal de la gestion du rendement
Adapté de : London M. et Smither J. W. (2002) feedback orientation, feedback culture and the

longitudinal performance management process Human Resource Management Review, 12, §1-100.
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1.6.5 Le modéle du processus de rétroaction de Kinicki et coll. (2004)

Les auteurs réalisent une étude longitudinale en s’appuyant sur les postulats du modeéle
d’llgen, Fisher et Taylor (1979). La conceptualisation d’un environnement riche de
rétroaction s’apparente a la notion de culture favorable de rétroaction. Un tel
environnement est composé de trois dimensions : (1) la fréquence de la rétroaction dont
le continuum varie de : jamais a trés souvent; (2) la spécificité de la rétroaction mesurée
a I’aide d’une échelle graduée a 5 points, dont la trajectoire progresse de : aucune
rétroaction, rétroaction générale et rétroaction spécifique et (3) la valence de la
rétroaction qui se concentre sur la proportion de rétroaction positive par rapport a la
proportion de rétroaction négative. L’échelle graduée a 11 points progresse de 100 %
de rétroaction positive vers 100 % de rétroaction négative (exemple de proportion :
80 % positif; 20 % négatif). Les auteurs soulignent I’importance de la spécificité, de la
fréquence et d’une proportion appréciable de rétroaction positive par rapport a la
rétroaction négative dans le cadre du processus de rétroaction. Il est reconnu qu’une
forte quantité de rétroaction négative (destructrice) ne contribue pas a I’amélioration
des attitudes et des comportements au travail. Un processus de transmission de la
rétroaction fondé sur une approche de bienveillance et assorti un plan d’action
favorisant 1’apprentissage et le développement des employés diminue potentiellement

les réactions négatives a 1’égard de la rétroaction critique.

Un environnement riche de rétroaction (rétroaction spécifique, fréquente et centré sur
’aspect positif de celle-ci) est associé a la perception de précision de la rétroaction.
Des superviseurs crédibles et compétents favorisent la perception de précision a I’égard
de la rétroaction. Par ailleurs, les auteurs postulent des relations positives entre la
perception de précision a 1I’égard de la rétroaction, 1’acceptation de la rétroaction, la
volonté des subordonnés a modifier positivement leurs comportements ou résultats au
travail et I’amélioration tangible du rendement au travail. L’étude de Kinicki et coll.

(2004) valide I’ensemble du modele d’llgen, Fisher et Taylor (1979).
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Les auteurs soulignent que des recherches additionnelles sont nécessaires afin de
déterminer les relations potentielles entre la perception de justice procédurale, la
perception de justice interpersonnelle, I’acceptation a 1’égard de la rétroaction et la
volonté des subordonnés a modifier les comportements au travail (a la lumiére de la
rétroaction). Kinicki et coll. (2004) postulent que la perception de justice procédurale,
interpersonnelle et distributive lors du processus de rétroaction contribue a accroitre
’acceptation de la rétroaction et la volonté du subordonné a s’améliorer sur le plan de

la performance au travail.

Une rétroaction positive est associée a une réaction affective de nature positive parmi
les subordonnés a 1’égard du processus d’évaluation du rendement. A I’opposé, une
rétroaction négative explique une variation importante des réactions affectives telles

que la frustration ou I’irritabilité & I’égard du superviseur.

Une rétroaction satisfaisante est généralement pergue par les subordonnés comme étant
un résultat défavorable. Les subordonnés qui obtiennent des évaluations supérieures
pergoivent le processus de rétroaction comme étant plus équitable par rapport aux
subordonnés qui obtiennent une rétroaction satisfaisante ou défavorable. Par ailleurs,
la rétroaction favorable ou positive est pergue comme étant plus précise par rapport a

la rétroaction négative (Gregory et Levy, 2015).

Plusieurs chercheurs postulent que les subordonnés accepteront la rétroaction dans la
mesure ol ces derniers possédent une perception de justice procédurale (Thurston et
McNall, 2010). Toutefois, nous croyons plut6t que les subordonnés sont davantage
préoccupés par les résultats de leurs évaluations (ou la perception de justice
distributive). Des procédures d’évaluation pergues comme étant équitables, mais qﬁi
produisent des résultats d’évaluation pergues comme étant défavorables

(faible perception de justice distributive) réduisent considérablement I’acceptation des
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subordonnés a 1’égard de la rétroaction et leur volonté d’améliorer le rendement au

travail (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018).

La perception des subordonnés a I’égard des résultats de leurs évaluations peut donc
expliquer en partie la réticence des superviseurs a formuler de la rétroaction précise.
Les désaccords possibles entre le superviseur et le subordonné concernant les résultats
de I’évaluation peuvent contribuer a provoquer des conflits interpersonnels.
La possibilit¢ de réactions négatives des subordonnés a 1’égard de la rétroaction
encourage donc les gestionnaires a produire des évaluations indulgentes afin de gérer
la perception de justice distributive parmi les subordonnés. La figure 1.7 illustre le
modéle de Kinicki et coll. (2004).



Environnement riche de

rétroaction

Spécificité du feedback
Fréquence du feedback
Proportion de feedback
positif et négatif, continuum
de : (100 % positif a 100 %
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\ 0,47
Perception de précision
du feedback
0,41

source (superviseur)

Crédibilité de la

Volonté des subordonnés
d’accepter le feedback en

fonction de :

- Motivation intrinséque

- Sentiment d’efficacité
personnelle

- Conséquences du feedback
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Intention des

subordonnés d’améliorer

leur prestation de tr:

vail
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Performance globale au
travail (mesurée par
I’évaluation du
rendement dans le

dossier de I’employé)

Figure 1.7 Modgéle structurel du processus de rétroaction et présentation des données
empiriques de I’étude de Kinicki et coll. (2004)

Les coefficients standardisés de chaque relation entre les variables sont significatifs 4 p < 0,05
Le modeéle s’appuie sur le cadre théorique d’Ilgen, Fisher et Taylor (1979)
Kinicki et coll. (2004). A Covariance Structure Analysis of Employees’ Response to Performance Feedback. Journal of Applied

Psychology. 89, 1057-1069.
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En résumé, I’ensemble de ces modeles permet d’établir les variables essentielles d’un
processus efficace de rétroaction dont : la crédibilité du superviseur, la transmission
courtoise et respectueuse de la rétroaction, 1I’adaptation du superviseur aux différences
individuelles en mati¢re de réactions émotionnelles et de réceptivité a 1’égard de la
rétroaction, 1’élaboration d’un plan d’action pour accompagner les subordonnés et le
role du contexte social de I’évaluation du rendement ou d’une culture favorable de

rétroaction dans la manifestation des attitudes positives a 1’égard de la rétroaction.

La transmission de la rétroaction (négative ou critique) augmente I’imputabilité¢ du
superviseur & 1’égard du subordonné (fournir un plan d’action afin d’améliorer le
rendement au travail). La notion d’imputabilit¢é implique une responsabilité de
I’évaluateur a I’égard des conséquences de son appréciation et de ses décisions sur le
subordonné (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). L’évaluateur n’a pas
exclusivement la responsabilité de produire la notation mais aussi de justifier le contenu
de son évaluation du rendement. Par ailleurs, la sensibilité du gestionnaire & 1’égard

des attentes du subordonné augmente I’imputabilité de I’évaluateur.

Les sections qui suivent visent & approfondir la conceptualisation de la culture de
rétroaction, le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur et les comportements

de transmission de rétroaction informelle (de nature verbale et non verbale).

1.7 L’environnement ou la culture de rétroaction (la variable indépendante)

La présence d’une main-d’ceuvre hautement performante constitue un atout stratégique
ou concurrentiel pour I’organisation. Or, la transmission en temps opportun d’une
rétroaction pertinente représente un levier essentiel pour développer une main-d’ceuvre

hautement performante (Baker et coll. 2013). La rétroaction permet a ’employé de se
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positionner par rapport aux attentes du superviseur (ou de [’organisation).
La rétroaction donne une trajectoire a la performance au travail. Une telle démarche
permet la clarification des comportements a adopter en milieu de travail ainsi que des
résultats a atteindre. Ainsi, la rétroaction contribue potentiellement a réduire les écarts
entre la performance au travail et les normes organisationnelles. Elle vise également a
motiver les employés a se surpasser au travail, de méme qu’elle fournit de I’information
utile sur la nature des récompenses. Plus particuliérement, la rétroaction favorise une
amélioration du sentiment d’efficacité personnelle, du sentiment d’accomplissement
ou d’épanouissement au travail et de I’estime de soi parmi les employés
(Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Sans une rétroaction efficace, les employés
possédent de I’information limitée quant aux comportements ou aux résultats a adapter,
a modifier ou a éliminer, selon la nature du contexte de travail. La rétroaction constitue
donc une variable fondamentale de I’environnement de travail ainsi qu’une
caractéristique indispensable de la relation superviseur/subordonné (Ilgen, Fisher et
Taylor, 1979). |

Sur le plan historique, la communauté scientifique et les praticiens se sont concentrés
sur I’étude des caractéristiques de I’entrevue annuelle d’évaluation du rendement afin
de communiquer de la rétroaction formelle. Malgré I’énorme investissement pour
assurer |’efficacité des systémes d’évaluation et de gestion du rendement, les directions
des ressources humaines, les superviseurs et les employés en sont insatisfaits.
Les superviseurs soulignent leur inconfort a transmettre de la rétroaction (négative ou
critique). Par conséquent, ils évitent généralement de transmettre de la rétroaction
fréquente, méme si elle est pertinente et constructive. Les subordonnés se disent peu
éclairés aprés I’entrevue d’évaluation. Ce niveau d’insatisfaction élevé parmi les
subordonnés entraine chez un grand nombre d’entre eux un rejet de la rétroaction et un
refus de s’améliorer. Méme les professionnels en ressources humaines qui ont congu la

plupart des systémes de gestion du rendement arrivent 4 la méme conclusion :
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les systémes d’évaluation et de gestion du rendement ne conduisent généralement pas
a une amélioration de la performance (DeNisi et Pritchard, 2006; Murphy, Cleveland
et Hanscom, 2018). Par ailfeurs, les superviseurs ne possédent pas toujours le courage
manageérial de gérer la performance inefficace ou les employés difficiles. Et de leur
coté, les employés ne possédent pas nécessairement le courage de solliciter la
rétroaction. Compte tenu de I’approche essentiellement bureaucratique ou
administrative de 1’évaluation du rendement ainsi que des nombreux problémes
inhérents a la gestion du rendement, il existe actuellement un débat important sur
I’élimination de I’évaluation et de la gestion du rendement (Adler et coll. 2016; Doucet,
2016; Pulakos et O’Leary, 2011). Or, leur élimination au sein des organisations ne
constitue pas une solution optimale. En effet, cette activité représente le pivot d’une
saine gestion des ressources humaines (DeNisi et Murphy, 2017). Plus
particuliérement, I’évaluation et la gestion du rendement permettent notamment de :
(1) valider les décisions en matiére de sélection du personnel; (2) développer une
relation de confiance entre I’employeur (le superviseur) et les employés; (3) établir les
procédures de développement des ressources humaines; (4) déterminer les
récompenses et reconnaitre des contributions distinctives parmi les employés; (5)
maintenir et accroitre la motivation des employés et; (6) stimuler la communication et

la rétroaction.

Explorer le processus psychologique et social de la rétroaction représente une approche
fructueuse afin d’accroitre la valeur de la rétroaction et, par ricochet, I’efficacité de la
gestion du rendement (Levy et coll. 2018). L’environnement (la culture) de rétroaction
est fondamental dans la conceptualisation de la gestion du rendement. L’évaluation des
employés ne doit plus étre étudiée exclusivement comme un processus de mesure du
rendement, puisqu’elle est également un processus social de communication.

Les gestionnaires ont un réle important a jouer sur ce plan.
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Les études sur I’environnement de rétroaction (et la culture de rétroaction) représentent
un nouveau champ d’investigation dans I’exploration du contexte social de I’évaluation
du rendement et de la rétroaction (London et Smither, 2002; Steelman et coll. 2004).
Ce champ d’investigation contribue a générer une meilleure intégration entre la science
et la pratique professionnelle de I’évaluation et de la gestion du rendement. Les études
empiriques dans ce domaine de recherche sont a 1’état embryonnaire (Levy et coll.
2018). La formulation d’hypothéses fondées sur I’incidence de I’environnement
(la culture) de rétroaction étant absente dans la majorité des études, une telle

formulation s’avere impérative pour les tentatives empiriques a venir.

Steelman et ses collégues (2004) définissent I’environnement de rétroaction comme
étant ’ensemble des caractéristiques affectives, émotionnelles et sociales de la
rétroaction informelle qui se manifeste dans le cadre de la relation entre le superviseur

et le subordonné (et lors d’une rétroaction informelle entre collégues de travail).

Steelman et ses collégues (2014) ainsi que London et Smither (2002) adoptent une
approche interactionnelle entre ’environnement et I’individu. Le processus de gestion
du rendement contribue a renforcer les caractéristiques de la rétroaction en milieu
organisationnel et les attitudes a I’égard de la rétroaction. Plus particuliérement, la
nature de I’environnement ou de la culture de rétroaction influe sur I’anticipation, le
traitement et 1’usage de la rétroaction par les superviseurs et les employés.
Les retombées de la rétroaction ainsi que la nature des attitudes a son égard agissent

sur la 1égitimité du processus d’évaluation et de gestion du rendement.

Les caractéristiques d’un environnement favorable de rétroaction peuvent
vraisemblablement s’inspirer de la notion de perception de soutien du superviseur.
Cette variable représente un sentiment positif (ou négatif) de ’employé a I’égard du

superviseur. Dans le cadre de la gestion de la rétroaction en milieu de travail, la
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perception de soutien du superviseur est étroitement associée a la nature de 1’appui, de
la disponibilité, des comportements de facilitateur de celui-ci ainsi que de sa
valorisation des contributions des employés (Elicker et coll., 2006; Kurtessis et coll.
2017). Un environnement favorable de rétroaction peut également faire appel a
plusieurs caractéristiques de la perception de soutien organisationnel. Cette derniére se
définit comme étant la perception de I’employé relativement a la valorisation que
I’organisation fait de sa contribution et de son bien-étre (Baran, Shanock et Miller,
2012; Kurtessis et coll. 2017). Lorsque les employés pergoivent le soutien du
superviseur et de I’organisation, ils feront preuve de réciprocité en étant ouverts a la
rétroaction, en la sollicitant davantage et en contribuant de fagon tangible au succés
organisationnel. Au-delda de I’entrevue d’évaluation formelle du rendement, la
transmission de la rétroaction informelle dans le cadre de la relation
superviseur-employé vise donc a valoriser, appuyer et reconnaitre la contribution de
chaque employé. Cette rétroaction informelle se greffe a la notion d’un environnement
de rétroaction. A I’instar de la perception de soutien organisationnel et la perception de
soutien du superviseur, la gestion du rendement qui inclut un environnement positif de
rétroaction se préoccupe du bien-étre des employés et valorise leurs contributions a

I’organisation (DeNisi et Smith, 2014).

Dans le cadre d’un environnement défavorable de rétroaction, les employés regoivent
rarement de la rétroaction ou le coaching nécessaire pour atteindre les résultats ou les
succes escomptés au travail (Gregory et Levy, 2011). IIs obtiennent surtout de la
rétroaction lors de I’identification des « faiblesses » ou des « points faibles ».
La démarche de rétroaction se limite a I’entrevue annuelle et formelle d’évaluation du
rendement. Les superviseurs ou les employés ne sont pas encouragés a transmettre ou
a solliciter de la rétroaction informelle. Enfin, les superviseurs et les employés ne sont
pas imputables de la modification de leurs comportements ou résultats au travail a la

lumiére de la rétroaction.
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Steelman et coll. (2014) s’inspirent de la conceptualisation de London et Smither
(2002) sur la culture de rétroaction afin de valider une nouvelle mesure ou échelle
d’environnement de rétroaction « Feedback Environment Scale (FES) » composée de
sept dimensions. L’instrument de mesure permet aux superviseurs et aux collégues de
travail de jauger des caractéristiques d’un environnement de rétroaction. L’étude de
validation de Steelman et coll. (2014) révele qu’un environnement favorable de
rétroaction contribue a accroitre la motivation des employés dans le recours a la
rétroaction, quant a leur satisfaction a I’égard de la rétroaction et a leur démarche de
sollicitation de la rétroaction auprés de leurs superviseurs et collégues de travail.
Au-dela de la rétroaction du superviseur, les employés peuvent vraisemblablement
obtenir de la rétroaction pertinente des collégues de travail. Bien que celle-ci
(obtenue au moyen d’un systéme de rétroaction multisource) constitue une composante
importante d’un environnement favorable de rétroaction, les organisations adoptent

généralement la perspective du superviseur en matiére de rétroaction.

Sur un plan pratique, la mesure validée de 1’environnement de rétroaction contribue a
développer les habiletés des gestionnaires a transmettre de la rétroaction dans le cadre
d’un programme de formation. La transmission de la rétroaction ne correspond pas
exclusivement & un événement formel. Elle fait également partic d’un processus
informel et continu de gestion du rendement durant I’année. Il est approprié de définir
sommairement les sept dimensions de la mesure d’environnement de rétroaction

(Steelman et coll., 2004; St-Laurent, 2015).

1.7.1 Dimension 1 : La crédibilité de la source (source credibility)

La crédibilité du superviseur est essentielle afin d’assurer 1’efficacité du processus de
rétroaction. Elle repose notamment sur son degré connaissance de la progression des

taches ou des mandats de I’employé. Elle se fonde également sur la marge de confiance
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qui existe entre lui et I’employé. L’employé reconnait que son superviseur possede les
habiletés et le tact nécessaires afin de transmettre une rétroaction précise et
bienveillante, fondée sur des faits. La crédibilité du superviseur influence positivement
tant les attitudes de I’employé & I’égard de la rétroaction, que les démarches
professionnelles visant & modifier les comportements ou les résultats au travail.
L’employé sera plus sensible aux commentaires et a la proposition du plan d’action
pour améliorer son rendement au travail lorsque le superviseur est crédible (avec une
approche de sollicitude). La crédibilit¢ du superviseur constitue donc une
caractéristique fondamentale dans I’implantation d’un environnement favorable de
rétroaction, qui participe par un soutien visible et tangible au succés professionnel de

chaque employé.

1.7.2 Dimension 2 : La qualité de la rétroaction (feedback quality)

La rétroaction dans le milieu du travail doit étre pertinente, spécifique (fondée sur des
exemples concrets), constructive et réguliere. Une rétroaction de nature générale est
peu utile dans I’amélioration de la performance individuelle. La rétroaction doit
s’appuyer sur des faits observables plutdt que sur des impressions globales ou sur

I’humeur du superviseur.

1.7.3 Dimension 3 : La transmission de la rétroaction (feedback delivery)

Le contenu de la rétroaction s’apparente a I’ensemble des commentaires transmis a
I’employé. Le processus de communication et la fagon de transmettre les commentaires
déterminent la réceptivité de I’employé a I’égard de la rétroaction. La fagon de
communiquer la rétroaction influence également la réaction affective et la
compréhension de ’employé & I’égard de celle-ci. Il sera plus réceptif a la rétroaction

lorsqu’elle est transmise de fagon respectueuse. Une approche de sollicitude lors de
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I’entrevue d’évaluation (ou lors des rencontres informelles) influence positivement les
attitudes de I’employé a 1’égard de la rétroaction. Le superviseur doit étre habile lors
de la transmission de la rétroaction afin de protéger I’estime de soi de I’employé : une
rétroaction fortement négative n’entraine pas une modification des comportements ou
des résultats au travail. La rétroaction ne doit pas se concentrer sur les caractéristiques
personnelles de I’employé, mais sur des faits observables susceptibles d’encourager la
modification des attitudes et des comportements au travail. L’objectif fondamental de
la rétroaction n’est ni de blesser ni de diminuer I’employé, mais de fournir
I’information pertinente sur un plan d’action en vue d’améliorer le rendement au
travail. La sensibilité du superviseur a I’égard des conséquences de son processus de
rétroaction aupres des employés améliore significativement les attitudes positives des

employés envers le processus de gestion du rendement.

1.7.4 Dimension 4 : La rétroaction favorable (favorable feedback)

La rétroaction favorable concerne la fréquence d’une rétroaction positive.
Cette derniére se manifeste notamment par la reconnaissance. La rétroaction est
également favorable lorsque I’employé recueille des commentaires positifs sur sa
performance au travail. Les commentaires positifs seront communiqués lorsque le
superviseur juge que les comportements au travail sont appropriés. Il récompensera
réguliérement les employés afin d’encourager leur engagement a 1’égard du maintien

ou de ’amélioration de leur performance au travail.

1.7.5 Dimension 5 : La rétroaction défavorable (unfavorable feedback)

La rétroaction défavorable est associée a la fréquence de la rétroaction négative.
Cette derniére se manifeste sous la forme de critiques négatives, de mécontentements

ou de commentaires négatifs concernant la performance au travail. Le superviseur
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identifie les attitudes et les comportements qui ne sont pas conformes aux attentes
organisationnelles. Les superviseurs sont généralement inconfortables lors de la
transmission d’une rétroaction négative puisqu’ils anticipent des conséquences
négatives telles que la détérioration de la relation superviseur/subordonné
(Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). La rétroaction négative doit étre précise et
communiquée au moment de I’observation d’un mauvais comportement ou résultat au
travail. Elle doit inclure également un plan d’action afin de corriger ces mauvais
comportements ou résultats. Elle doit encourager ’employé a faire appel a ses
ressources personnelles et professionnelles afin d’atteindre la performance souhaitée

par I’organisation.

Un processus efficace de rétroaction s’avére un excellent outil d’apprentissage et de
perfectionnement pour les employés. Toutefois, une mauvaise application du processus
de rétroaction produit des conséquences négatives pour I’employé telles qu’une
diminution significative du rendement au travail et de I’estime de soi. Il se développe
alors un sentiment de méfiance a I’égard de la rétroaction. Les superviseurs doivent
donc suivre une formation sur la gestion du rendement afin d’étre confortables et
habiles dans la transmission d’une rétroaction constructive qui protége 1’estime de soi

des employés et améliore leur rendement au travail.

1.7.6 Dimension 6 : La disponibilité du superviseur (source availability)

Dans le cadre d’une démarche d’amélioration de son rendement au travail, I’employé
doit étre attentif aux propos de son superviseur (ou des collégues de travail).
Il est important qu’un employé puisse avoir des contacts fréquents, de nature formelle
ou informelle, avec son superviseur ou ses collégues de travail. La valorisation de

I’échange lors du processus de rétroaction permet a I’employé de solliciter de la
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rétroaction et de favoriser la disponibilité du superviseur ou des collégues de travail

dans le but d’améliorer la motivation et la performance de I’employé.

1.7.7 Dimension 7 : La sollicitation de la rétroaction (feedback seeking)

La sollicitation de la rétroaction représente un mécanisme accessible aux employés leur
permettant de recueillir de I’information pertinente concernant la trajectoire de leur la
performance au travail. Ce concept se concentre sur un processus d’autorégulation des
comportements et des résultats au travail. La sollicitation de la rétroaction réduit
potentiellement 1’anxiété et I’incertitude concernant la réalisation des mandats.
Egalement, la sollicitation de la rétroaction permet de clarifier la cohérence entre le

rendement individuel et les attentes organisationnelles.

Il est approprié de présenter la mesure de I’environnement de rétroaction. L’instrument
de mesure permet de déterminer I’ampleur du soutien ou de I’appui que I’organisation
accorde au processus de rétroaction. Pour stimuler un environnement favorable de
rétroaction, il faut renforcer la crédibilité du superviseur, la qualité de la rétroaction, la
transmission de la rétroaction, la fréquence de la rétroaction favorable et défavorable,
la disponibilité du superviseur et les comportements des subordonnés (et des

superviseurs) associés a la sollicitation de rétroaction.



56

Tableau 1.1 La mesure de I’environnement de rétroaction (Feedback Environment
Scale) (Steelman et coll. 2004)

Dimension « crédibilité de la source »

1. Mon superviseur est habituellement familier avec mon rendement au travail.

2. En général, je respecte les opinions de mon superviseur concernant mon
rendement au travail.

3. En ce qui concerne la rétroaction sur le rendement au travail, je fais
habituellement confiance a mon superviseur.

4. Mon superviseur est honnéte lorsqu’il évalue mon rendement au travail.

5. J’ai confiance en la rétroaction que me donne mon superviseur.

Dimension « la qualité de la rétroaction »

1. Mon superviseur me donne une rétroaction utile concernant mon rendement
au travail.

2 La rétroaction sur le rendement que j’ai eue de mon superviseur est précise.

3. Je valorise la rétroaction que j’ai eue de mon superviseur.

4. La rétroaction que j’ai eue de mon superviseur m’aide a faire mon travail.

5. L’information sur le rendement que j’ai regue de mon superviseur est en

général pertinente.

Dimension « la transmission de la rétroaction »

Mon superviseur me préte son appui lorsqu’il me donne de la rétroaction sur
mon rendement au travail.

Lorsque mon superviseur me donne de la rétroaction sur mon rendement au
travail, il ou elle respecte mes sentiments.

Mon superviseur me fournit généralement une rétroaction d’une maniére
réfléchie.

Mon superviseur traite bien les gens lorsqu’il fournit une rétroaction sur le
rendement.

Mon superviseur est diplomate lorsqu’il me donne de la rétroaction sur mon
rendement.
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Dimension « la rétroaction favorable »

A mon emploi, lorsque je fais du bon travail, mon superviseur fait 1’éloge de
ma performance.

Je regois rarement des éloges de mon superviseur.

A mon emploi, généralement mon superviseur me le fait savoir lorsque je fais
du bon travail.

Je regois fréquemment une rétroaction positive de mon superviseur.

Dimension « la rétroaction défavorable »

Lorsque je ne rencontre pas mes échéanciers, mon superviseur me le fait
savoir.

Mon superviseur me le dit lorsque mon rendement au travail s’écarte des
normes organisationnelles.

Dans les occasions ou le rendement de mon travail n’est pas a la hauteur de
ce 4 quoi on s’attend, mon superviseur me le fait savoir.

Lorsque je commets une erreur au travail, mon superviseur me le dit.

Dimension « la disponibilité du superviseur »

A o

D’habitude, mon superviseur est disponible lorsque je veux de I’information
sur mon rendement.

Mon superviseur est trop occupé pour me donner de la rétroaction.
J’ai peu de contacts avec mon superviseur.
J’interagis avec mon superviseur tous les jours.

La seule fois que je regois de la rétroaction sur le rendement de mon
superviseur est au cours de I’entrevue d’évaluation.

Dimension « la sollicitation de rétroaction »

Mon superviseur est souvent irrité lorsque je demande directement de la
rétroaction sur le rendement.

Lorsque je demande de la rétroaction sur le rendement, généralement, mon
superviseur me donne I’information tout de suite.

Je me sens a ’aise de demander de la rétroaction sur le rendement de mon
travail & mon superviseur.

Mon superviseur m’encourage a demander de la rétroaction chaque fois que
je ne suis pas certain de la qualité de mon rendement au travail.
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Il est pertinent de réaliser un bilan des études empiriques relatives a I’incidence de
I’environnement de rétroaction sur les comportements, les attitudes et les résultats au
travail. La validation de I’instrument de mesure « environnement de rétroaction »
(Feedback Environment Scale) de Steelman et coll. (2004) ainsi que les études
ultérieures sur cette variable démontrent clairement 1’incidence positive d’un
environnement favorable de rétroaction sur le processus d’évaluation et de gestion du

rendement.

Norris-Watts et Levy (2004) observent que I’environnement de rétroaction augmente
I’engagement affectif et, par ricochet, les comportements de citoyenneté
organisationnelle (associés a la relation d’aide interpersonnelle entre les collegues de
travail, altruisme et courtoisie). L’étude de Norris-Watts et Levy (2004) ainsi que
I’ensemble des études sur I’environnement de rétroaction s’inscrivent avantageusement
dans les postulats de la théorie de 1’échange social. Dans un environnement favorable
de rétroaction, les employés se sentent soutenus (par I’organisation, leurs superviseurs
et leurs collégues de travail), appréciés et valorisés pour leurs contributions respectives.
Les employés seront prédisposés a reproduire des attitudes, des comportements et des
résultats positifs pour le bénéfice de I’organisation. Un environnement positif de
rétroaction génére une réelle préoccupation organisationnelle a 1’égard du soutien et de
I’amélioration de la performance des employés, une perception d’équité en matiére de
gestion du rendement, de la confiance ainsi que du soutien pour la réalisation d’attentes
formelles ou informelles. En contrepartie, les employés s’engagent davantage et

reproduisent réguliérement des comportements de citoyenneté organisationnelle.

A Tlaide de la plateforme de collecte des données « Amazon Mechanical Turk
(MTurk) », Dahling, Gabriel et MacGowan (2017) ont recueilli des données auprés de
452 employés afin d’explorer les prédicteurs et les conséquences d’un environnement

favorable de rétroaction sur une diversité de résultats au travail. L’étude adopte la
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perspective des différences individuelles (person-centered approach) dans la
détermination des profils individuels en matiére d’attitudes a 1’égard de
I’environnement de rétroaction. Il est plausible de constater des grappes distinctes
d’attitudes a I’égard de I’environnement de rétroaction. Les variations d’attitudes -
générent potentiellement différents résultats au travail. Il est donc possible que
I’employé posséde simultanément une attitude positive a 1’égard de plusieurs
dimensions relatives a I’environnement de rétroaction et une attitude négative sur
quelques dimensions de cet environnement. Par exemple, un profil hypothétique peut
se caractériser par une qualité importante de la rétroaction et de la crédibilité du
superviseur, une valorisation de la sollicitation de la rétroaction, mais une faible
disponibilité du superviseur. Un tel profil suppose que le superviseur offre des
explications pertinentes quant a la performance de I’employé, mais qu’il est trop

occupé pour gérer réguliérement la performance au travail.

Il est possible d’observer également un profil qui s’apparente a une disponibilité
soutenue d’un superviseur peu crédible et la transmission réguli¢re de la rétroaction
négative (destructrice). Un tel environnement de rétroaction génére des conséquences
négatives sur le climat de travail en insistant davantage sur la rétroaction négative et

« les faiblesses » des employés.

A T’opposé, la perspective concentrée sur I’usage des variables (variable-centered
approaches) présume que les données sont homogénes. Tous les employés apprécient
de la méme fagon les dimensions de I’environnement de rétroaction. Les scores
composites sur les dimensions de la variable ne permettent pas d’explorer en
profondeur les multiples sous-populations ou les variations de profils sur ces mémes

dimensions de la variable.
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Dahling, Gabriel et MacGowan (2017) retracent trois configurations de rétroaction.
Le profil généralisé (dans une proportion de 51,68 % des participants de 1’échantillon
de n=452 employés) repose sur un environnement modéré de rétroaction.
L’ensemble des scores sur les dimensions de I’environnement de rétroaction sont
légérement plus élevés par rapport au score du point milieu (3) sur une échelle de Likert
a cinq points. Le score sur la dimension « crédibilité du superviseur » est important.
Toutefois, la transmission de la rétroaction positive est faible. Le second profil
d’environnement de rétroaction (dans une proportion de 28,07 % des participants de
I’échantillon de n = 452 employés) est qualifié de « bienveillant et favorable ».
Les dimensions de I’environnement favorable de rétroaction possédent des scores
supérieurs. Les ‘superviseurs limitent la transmission de la rétroaction négative et se
concentrent davantage sur le soutien et la valorisation des forces parmi les employés.
Enfin, la présence d’un profil associé & un environnement défavorable de rétroaction
(dans une proportion de 28,07 % des participants de I’échantillon de n = 452 employés)
permet d’observer que I’ensemble des scores sur les dimensions de I’environnement de
rétroaction est faible. La transmission de la rétroaction négative est importante et

fréquente dans un tel profil d’environnement défavorable de rétroaction.

L’analyse des prédicteurs de I’environnement de rétroaction démontre que la qualité
de la relation superviseur/subordonné, le soutien (sous la forme de coaching) ainsi que
la réceptivité des employés a 1’égard de la rétroaction (orientation a 1’égard de la
rétroaction) constituent des prédicteurs prépondérants dans les profils d’environnement
«modéré » et « bienveillant et favorable » de rétroaction par rapport au profil
d’environnement défavorable de rétroaction. L’étude empirique de Dahling, Gabriel et
MacGowan (2017) explore également les retombées associées aux divers profils
d’environnement de rétroaction sur les résultats au travail. Par rapport aux profils
d’environnement « modéré » ou « défavorable » de rétroaction, le profil

d’environnement « bienveillant et favorable » génere des niveaux importants de
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satisfaction au travail, d’engagement affectif, d’habilitation psychologique (sentiment
de compétence, sens au travail, initiative et auto-régulation au travail, le travail de
I’employé influence positivement les caractéristiques administrative ou opérationnels
de I’équipe de travail), de motivation au travail, de clarification des mandats et du plan
d’action pour réaliser les objectifs au travail, de bien-étre au travail et de sollicitation
de rétroaction. Un tel environnement bienveillant et favorable de rétroaction réduit
I’intention de quitter I’organisation ainsi que la perception de manipulation politique
dans un contexte d’incertitude et d’ambiguité (lors de la gestion du rendement et de la
distribution des récompenses). Ces données empiriques mettent en évidence qu’un
environnement positif de rétroaction contribue a diminuer la nature arbitraire et le
favoritisme dans les décisions associées a 1’évaluation et & la gestion du rendement.
Les décisions en matieére d’évaluation et de gestibn du rendement sont fondées

davantage sur I’approche méritoire et les contributions tangibles des employés.

Gong et Zhang (2017) constatent qu’un environnement favorable de rétroaction
augmente I’affect de nature positive parmi les employés tel que 1’enthousiasme, la
détermination, I’inspiration, la stimulation et I’attention soutenue au travail
(mesurés par I’inventaire PANAS). Un tel environnement de rétroaction réduit
substantiellement les états affectifs de nature négative tels que la nervosité, ’agitation,
I’irritabilité ou la détresse lors du processus d’évaluation et de la gestion du rendement.
L’affect positif généré par I’environnement favorable de rétroaction contribue a
produire une meilleure performance créatrice parmi les employés, mesurée par des
indicateurs tels que promouvoir des nouvelles idées susceptibles d’améliorer les
processus opérationnels de I’organisation; générer des solutions innovatrices se
rapportant a divers problémes en milieu de travéil ou proposer de nouvelles méthodes

de travail pour améliorer la performance organisationnelle.
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Borden, Levy et Steelman (2017) observent que les subordonnés manifestent une
attitude négative a I’égard de I’environnement de rétroaction lorsque leurs superviseurs
sont arrogants. Un environnement défavorable de rétroaction associé a I’arrogance des
superviseurs diminue substantiellement la sollicitation de la rétroaction et la qualité du
climat de travail. Par ailleurs, un tel environnement favorise I’épuisement professionnel
des employés. Ces données empiriques appuient les résultats antérieurs de Sparr et
Sonnentag (2008) ainsi que ceux de Peng et Chiu (2010). A I’opposé, un
environnement favorable de rétroaction favorise le bien-étre au travail et réduit
potentiellement 1’épuisement, 1’anxiété, la tension psychologique et I’intention de

quitter 1’organisation parmi les employés. -

D’autres études ont démontré I’existence d’une relation positive entre un
environnement favorable de rétroaction et les comportements de citoyenneté
organisationnelle tels qu’aider ses collégues, protéger 1’organisation, soumettre des
suggestions constructives, investir dans son propre développement et promouvoir
’organisation (Lonsdale, 2016; Peng et Chui, 2010). Rosen, Levy et Hall (2006)
révélent qu’un environnement positif de rétroaction favorise un meilleur climat de
travail, une satisfaction importante au travail, une performance supérieure ainsi qu’une
diminution de la manipulation politique lors des décisions organisationnelles. Peng et
Lin (2016), Anseel et Lievens (2007) mettent en évidence qu’un environnement
favorable de rétroaction améliore la qualité de la relation superviseur/subordonné, les
comportements de coaching, la satisfaction au travail et les comportements de
citoyenneté organisationnelle (tels que se porter volontaire pour effectuer des tiches
non prescrites; persévérer avec enthousiasme ou fournir un effort supplémentaire pour
compléter avec succés ses activités; aider les autres et coopérer avec eux; suivre les
régles et les procédures; endosser, soutenir et défendre les objectifs de 1’organisation).
L’environnement de rétroaction diminue également les comportements

contre-productifs (tels que : gaspiller les ressources de 1’équipe de travail; fournir
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moins d’effort que les autres; parler en mal des collegues de travail). Il est intéressant
d’observer qu’en présence d’un environnement favorable de rétroaction, les employés
obtiennent des évaluations de rendement supérieures et une meilleure compréhension
des mandats au travail, et de la fagon de concrétiser les objectifs de travail,
(Whitaker, Dahling et Levy, 2007). La présence d’une rétroaction informelle réduit
donc I’incertitude ou I’ambiguité des mandats au travail au moyen d’une démarche de
motivation et de renforcement des comportements ou des résultats efficaces tout en

éliminant les comportements inefficaces.

Wang et coll. (2015) observent que I’'amplitude de la relation entre un environnement
favorable de rétroaction et une diversité d’attitudes positives des employés a I’égard de
la rétroaction (sentiment de satisfaction, d’utilité, d’appréciation quant & sa précision,
motivation & entenir compte) varie en fonction de 1’dge. Ainsi, la relation entre
I’environnement favorable de rétroaction et les attitudes positives a 1’égard de la
rétroaction est plus intense pour les jeunes employés par rapport aux employés plus
agés. Il semble que les jeunes employés démontrent davantage une orientation
d’apprentissage ainsi qu’une préoccupation plus importante pour le développement de

leur employabilité en milieu de travail par rapport aux employés plus agés.

A la lumiére des quelques études empiriques disponibles, il est approprié de résumer
dans le tableau 1.2 les principales retombées de I’environnement de rétroaction sur les

résultats au travail.
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Tableau 1.2 Résumé des principales retombées d’un environnement favorable de

rétroaction

Un environnement favorable de rétroaction (les
dimensions pertinentes)

Les retombées importantes d’un environnement
favorable de rétroaction

Superviseur crédible (expertise et marge de confiance
aupres des subordonnés)

Qualité de la rétroaction (spécifique, utile et
cohérente — ne varie pas selon I’humeur du
superviseur)

Transmission de la rétroaction (dans la bienveillance,
la tolérance, la sollicitude et la préoccupation sincére
a I’égard du succés du subordonné)

Equilibre dans la rétroaction positive et la rétroaction
négative (constructive); pas de rétroaction
destructrice; plan d’action qui encourage le
dépassement de soi au travail, la satisfaction au travail
et le bien-étre au travail

La disponibilité des superviseurs lors du processus de
rétroaction informelle

La sollicitation de la rétroaction par les subordonnés

Meilleur engagement affectif (au travail)

Une satisfaction supérieure au travail; meilleure
satisfaction a 1’égard du processus de gestion du
rendement

Investissement supérieur dans les comportements de
citoyenneté organisationnelle (facilitation
interpersonnelle; valorisation du succés de I’équipe de
travail)

Meilleur climat de travail (meilleur moral des
employés)

Diminution de la manipulation politique lors du
processus d’évaluation du rendement (I’organisation,
les collégues de travail et les superviseurs ont & coeur
le succés de chaque subordonné)

Meilleure clarification du mandat ou des
responsabilités du subordonné

Les subordonnés sollicitent davantage la rétroaction
auprés du superviseur et des collégues de travail (sans
conséquences négatives sur la trajectoire du
rendement au travail) les subordonnés obtiennent de
meilleures évaluations du rendement

Meilleure relation superviseur/subordonné
Amélioration du bien-étre en milieu de travail

Plus faible intention de quitter I’organisation

Manifestation de conséquences positives sur la
trajectoire professionnelle des subordonnés

Gregory J.B et Levy P.E (2015). Using Feedback in Organzational Consulting. Washington, D. C:

American Psychological Associations
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La notion d’environnement de rétroaction mise de I’avant par Steelman, Levy et Snell
(2004) est trés similaire a la notion de culture de rétroaction (London et Smither, 2002).
London et Smither (2002) définissent la culture de rétroaction comme étant une culture
organisationnelle qui encourage les employés a recevoir, solliciter et utiliser
réguli¢rement la rétroaction formelle et informelle afin d’améliorer leur performance
au travail. La culture de rétroaction est associée & un ensemble de pratiques gagnantes
en gestion du rendement et développement professionnel. Plus spécifiquement, une
culture favorable de rétroaction se concentre sur le soutien organisationnel lors du
processus de transmission et de sollicitation de la rétroaction. London et Smither (2002)
définissent la culture positive de rétroaction selon trois dimensions : (1) I’amélioration
de la qualité de la rétroaction; (2) valorisation de la rétroaction dans I’organisation; et
(3) offre d’un soutien dans 1’usage de la rétroaction. Une forte culture de rétroaction
favorise donc un processus continu de transmission et de sollicitation de la rétroaction

formelle et informelle.

London et Smither (2002) retracent une variété de pratiques qui se greffent a chacune

de ces dimensions afin d’implanter une culture favorable de rétroaction :

Amélioration de la qualité de la rétroaction :

e Former les superviseurs (et les collégues de travail) a transmettre de la
rétroaction utile et constructive;

e Définir les comportements et les résultats qui sont valorisés afin de concrétiser
les objectifs organisationnels;

e Proposer des indicateurs permettant d’analyser les progrés en matiére de
performance au travail;

e Réaliser une analyse des liens entre la performance individuelle et les
indicateurs opérationnels de la performance de I’équipe de travail ou du

département;
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Offrir la disponibilité nécessaire auprés des superviseurs et des employés afin

de clarifier les retombées de la rétroaction;

Valorisation de la rétroaction;

Les gestionnaires et les cadres supérieurs agissent comme des modeles dans la
sollicitation, le traitement et I’utilisation de la rétroaction pour améliorer le
rendement au travail;

L’organisation s’assure que chaque employé puisse obtenir de la rétroaction.
La rétroaction n’est pas une activité optionnelle : c’est une pratique nécessaire
afin d’orienter le développement professionnel;

L’importance de la rétroaction informelle (sur le moment) est valorisée
Encourager la participation des employés dans I’élaboration des normes de
performance au travail (nature de la performance insatisfaisante, satisfaisante
ou supérieure);

Récompenser les améliorations de la performance au travail (aprés la

transmission de la rétroaction).

Offre d’un soutien dans I’usage de la rétroaction

Fournir le soutien de facilitateurs (superviseurs, collégues de travail, coachs)
afin d’aider les employés a évaluer les retombées de la rétroaction, de
déterminer les objectifs de performance et d’apprentissage au travail et
d’apprécier les progres au travail;

Former et récompenser les superviseurs qui s’investissent dans le coaching des
employés;

Encourager les employés a discuter de la rétroaction avec les superviseurs (ou

les collégues de travail). Obtenir un consensus sur les attentes au travail et les

changements a réaliser en matiére de trajectoire de la performance au travail.
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e Les employés disposent d’une marge de manceuvre quant a la fagon d’appliquer
ou d’utiliser la rétroaction (le plan d’action) pour améliorer leur performance
au travail (selon une approche d’auto-régulation).

e A I'aide de la rétroaction, fournir des occasions d’apprentissage en milieu de

travail.

La culture de rétroaction tire ses origines des caractéristiques de la culture
organisationnelle. La culture organisationnelle s’appuie sur une multitude de valeurs et
de modéles de comportement qui sont partagés par une majorit¢ de membres de
I’organisation (Gosselin, Dolan et Morin, 2017). Ces valeurs organisationnelles
accordent une signification particuliére a I’évaluation et & la gestion du rendement dans
le milieu organisationnel. La configuration de valeurs oriente également les attitudes,
les comportements, les résultats ainsi que les attentes organisationnelles en matiére de
gestion de la rétroaction. Les diverses pratiques associées a la culture de rétroaction
opérationnalisent plusieurs valeurs telles que: (1) ouverture a la rétroaction;
(2) dépassement de soi; (3) confiance aupres des employés; (4) réussite; (5) sollicitude;
(6) développement humain; (7) droit & ’erreur et; (8) reconnaissance et valorisation

des employés (Gregory et Levy, 2015).

En s’appuyant notamment sur les travaux de London et Smither (2002), Baker et
coll. (2013) soulfgnent qu’une forte culture de rétroaction repose sur les activités
suivantes : (1) former les gestionnaires a transmettre de la rétroaction efficace dans une
multitude de situations interpersonnelles difficiles; (2) développer la marge de
confiance ainsi que le dialogue continu entre le superviseur et ses employés; (3)
implanter un contexte de rétroaction fondé sur un environnement psychologique de
nature sécuritaire. La rétroaction négative ne produit pas de conséquence négative pour
les superviseurs et les subordonnés. La rétroaction négative (avec 1’aide d’un plan

d’action) s’inscrit avantageusement dans la valorisation de I’apprentissage personnel
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et professionnel. Une telle approche dans la gestion de la rétroaction négative augmente
la réceptivité des employés a I’égard de la rétroaction négative; (4) fournir les normes
concernant une performance inacceptable; une performance satisfaisante et une
performance supérieure tout en s’assurant que les employés puissent atteindre leurs
objectifs professionnels ainsi que les attentes organisationnels (& la hauteur des
ressources disponibles) et;(5) I’implantation et la promotion d’une culture
d’apprentissage fondée sur ’amélioration du sentiment d’efficacité personnelle des
employés, 1’apprentissage continu (le droit a I’erreur) et le support organisationnel en
matiére de développement professionnel. Une telle approche de développement des
employés encourage la sollicitation de la rétroaction et 1’ imputabilité des employés en
matiére d’usage de la rétroaction pour améliorer leur performance au travail.
Gregory et Levy (2015) soulignent qu’une forte culture d’apprentissage augmente le
caractére positif confortable du processus d’évaluation et de gestion du rendement
parmi les superviseurs et les employés. Une telle culture d’apprentissage valorise
’expérimentation de nouveaux comportements, I’introspection relative au potentiel de
développement en matiére de performance au travail ou concernant une nouvelle
trajectoire de performance au travail pour le bénéfice des employés et de I’ organisation.
En somme, une culture positive d’apprentissage favorise la rétroaction informelle
(sans retombées ou conséquences négatives pour les usagers) dans le cadre de la
relation superviseur/subordonné, parmi les gestionnaires de la ligne hiérarchique ou

entre les collégues de travail.

Il y a trés peu d’études empiriques sur la culture de rétroaction. A I’aide d’un
échantillon de 122 superviseurs, Boyer (2008) a réalisé une analyse factorielle
exploratoire (rotation oblimin ou rotation oblique des axes) afin de vérifier la viabilité
des trois dimensions proposées par London et Smither (2002) : (1) amélioration de la
qualité de la rétroaction; (2) la valorisation de I’importance de la rétroaction et; (3) le

soutien dans 1’usage de la rétroaction. Contrairement aux postulats de London et
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Smither (2002), Boyer (2008) retrace deux principales dimensions : (1) importance de
la rétroaction et; (2) soutien a la rétroaction. Les deux facteurs expliquent
respectivement 46,61 % et 12,02 % de la variance expliquée (variance cumulative de
58,63 %). Les coefficients alpha sont respectivement de 0,88 et 0,70 pour les
dimensions « importance a la rétroaction » et « soutien a la rétroaction ». Il peut
s’avérer judicieux de vérifier la généralisation de la structure factorielle de London et
Smither (2002) a d’autres échantillons potentiels. La progression du processus de
validation de I’instrument de mesure constitue une voie prioritaire de recherche afin

d’élaborer le réseau nomologique de la culture de rétroaction.

Tableau 1.3 Résultats de I’analyse factorielle de Boyer (2008)
avec les saturations factorielles (rotation oblimin)

Enoncés Importancg de Soutien a la
la rétroaction rétroaction
1. Les gestionnaires sont suffisamment formés sur la fagon de transmettre du feed- 081
back qui soit utile aux employés. 4
2. Il existe des indicateurs ou critéres précis afin de faciliter I’évaluation de la 069
performance des employés. ’
3. Ilyasuffisamment de temps accordé aux gestionnaires et 4 ses subordonnés afin 0.53

de discuter et de clarifier les résultats du feed-back.

4.  L’organisation a mis en place des mécanismes, tels que des personnes ressources
formées, afin d’aider les employés qui regoivent du feed-back a |’interpréter, a 0,52
se fixer des objectifs et 4 suivre leur progrés.

5. Les gestionnaires sont suffisamment formés pour offrir du coaching a leurs

subordonnés. 0.91
6. Les employés sont encouragés a discuter le feed-back qu’ils regoivent avec les
évaluateurs et d’autres collégues afin de les aider a comprendre le feed-back 0.54

ainsi qu’a s’entendre sur les comportements attendus et les changements a
apporter.

7. Ladirection s’assure que tous les employés regoivent du feed-back et I'utilisent

adéquatement afin de promouvoir leur développement professionnel. 0.86
8.  Les cadres de haut niyeau agisggnt a titre de modeles dans la fagon de 0.84
rechercher, de recevoir et d’utiliser le feed-back. ’
9.  L’importance du feed-back informel (« sur le moment ») est soulignée. 0,84
10. La direction s’assure que I’amélioration de la performance suite au feed-back 0.84

soit reconnue et récompensée.
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Tableau 1.4 La mesure compléte de London et Smither (2002)
Pas du tout Tres peu Un peu Modérément Fortement Trés fortement
1 2 3 4 5 6

Amélioration de la qualité de la rétroaction

Dans mon organisation, je considére que ...

1. Les gestionnaires sont suffisamment formés sur la fagon de
transmettre du feed-back qui soit utile aux employés.

2.  Ladirection précise les comportements qui sont nécessaires a
I’atteinte des objectifs organisationnels.

3. Il existe des indicateurs ou critéres précis afin de faciliter
I’évaluation de la performance des employés.

4. Il existe des procédures qui permettent d’associer la performance
individuelle aux indices de performance (financiers ou 1 2 3] 4 5 6
opérationnels) de la région et/ou de I’organisation.

5. Ily asuffisamment de temps accordé aux gestionnaires et
subordonnés afin de discuter et de clarifier les résultats du feed- 1 2 3 4 5 6
back.

Valorisation de I’importance de la rétroaction dans I’organisation

6. Les cadres de haut niveau agissent a titre de modéles dans la

fagon de rechercher, recevoir et utiliser le feed-back. 1 2 3 4 5 6

7. Ladirection s’assure que tous les employés regoivent du feed-
back et I’utilisent adéquatement afin de promouvoir leur 1 2 3 4 5.1 6
développement professionnel.

8. L’importance du feed-back informel (« sur le moment ») est
soulignée.

9. Ladirection s’assure que I’amélioration de la performance suite

au feed-back soit reconnue et récompensée. 1 2 3 4 5 B

Ressources disponibles pour favoriser la transmission de la rétroaction (soutien a I’'usage de la
rétroaction)

10. L’organisation a mis en place des mécanismes, tels que des
personnes ressources formées, afin d’aider les employés qui
regoivent du feed-back a I’interpréter, a se fixer des objectifs et &
suivre leur progrés.

11. Les gestionnaires sont suffisamment formés pour offrir du
coaching 4 leurs subordonnés.

12. Les employés sont encouragés a discuter le feed-back qu’ils
regoivent avec les évaluateurs et d’autres collégues afin de les
aider a comprendre le feed-back ainsi qu’a s’entendre sur les
comportements attendus et les changements a apporter.

13. Les employés qui regoivent du feed-back ont une latitude
concernant ce qu’ils décideront de faire suite au feed-back 1 2 3 4 5 6
(sentiment de contrdle).

14. L’organisation offre des opportunités d’apprentissage aux
employés. )
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Boyer (2008) démontre que les superviseurs sont moins prédisposés a faire montre
d’indulgence volontaire (ou de surévaluer les cotes de rendement sur le formulaire
d’évaluation du rendement) lorsque la culture de rétroaction est caractérisée par un
processus efficace de rétroaction et un soutien appréciable aupres des superviseurs et
des employés en matieére de gestion du rendement. Ces données empiriques sont
conformes aux résultats de Rosen, Levy et Hall (2006). En effet, les considérations
politiques (manipulation des décisions, décisions arbitraires ou basées sur des intéréts

personnels) se manifestent peu lorsque I’environnement de rétroaction est favorable.

Gregory et Levy (2015) soulignent que I’environnement de rétroaction et la culture de
rétroaction constituent des construits identiques (p.73). Ces variables présentent des
caractéristiques communes. Dans une culture organisationnelle qui valorise la
transmission de la rétroaction pour des fins de développement et d’apprentissage
professionnel (personnel), qui valorise aussi le soutien tangible dans la manifestation
du succés individuel et collectif (ou de I’équipe de travail), les gestionnaires comme
les employés, sont plus & I’aise a transmettre et a recevoir de la rétroaction constructive.
La rétroaction est réguli¢rement sollicitée, traitée, acceptée et utilisée par les employés
pour concrétiser divers objectifs professionnels et organisationnels. L’environnement
de rétroaction ou la culture de rétroaction sont qualifiés de « solides ou favorables »
lorsque les employés regoivent et sollicitent de la rétroaction formelle et informelle sur
une base réguliere. Ces derniers recourent a la rétroaction pour améliorer leur
rendement au travail (Levy et Williams, 2004; London et Smither, 2002). Par ailleurs,
un environnement ou une culture favorable de rétroaction se caractérise par une
rétroaction non menagante, fondée sur une approche de sollicitude et de bienveillance
du superviseur (et des collégues de travail). Un environnement positif de rétroaction
constitue un levier essentiel pour du coaching efficace auprés des employés
(Gregory et Levy, 2010; Gregory, Levy et Jeffers, 2008; Steelman et Wolfeld, 2016).

La rétroaction précise et fréquente (de nature formelle et informelle) contribue a
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orienter positivement la trajectoire de la performance au travail ainsi que I’amélioration
des zones de développement professionnel en fonction des attentes organisationnelles

ou professionnelles.

Il est intéressant de constater la présence d’un croisement important entre les notions
d’environnement de rétroaction et de culture de rétroaction (Levy et coll. 2017).
Il subsiste un manque de reconnaissance des similarités et des différences existantes
entre ces deux construits. Le nombre croissant d’études sur le contexte social de
’évaluation du rendement a donné lieu a une certaine confusion eu égard a la nature
de I’environnement de rétroaction et de culture de rétroaction. Des études
supplémentaires sont requises afin d’explorer potentiellement la validité discriminante
de construits de ces variables ou d’en consolider la validité. L’état actuel de cette
documentation scientifique s’apparente dans une certaine mesure aux enjeux
conceptuels présents dans le secteur des comportements de citoyenneté
organisationnelle. Ceux-ci se traduisent par une riche architecture de comportements
qui rendent compte notamment de I’altruisme, de la vertu civique, du
professionnalisme, de I’approche « bon joueur », de la valorisation des régles, des
normes et politiques organisationnelles (le conformisme) et du soutien auprés des
collégues parmi les employés (klotz et coll. 2018). Il subsiste des définitions et
construits apparentés a ces comportements discrétionnaires tels que la performance
contextuelle, le comportement extra-rdle, le comportement prosocial ou la spontanéité
organisationnelle (Stone-Romero, Alvarez et Thompson, 2009). Afin de rallier les
divers concepts de «citoyenneté » en milieu organisationnel, la communauté
scientifique a proposé le concept de performance de citoyenneté (Borman, Brantley et
Hanson, 2014). Toujours dans la méme veine, il peut s’avérer bénéfique de
recommander potentiellement une vision intégratrice des concepts d’environnement de

rétroaction et de culture de rétroaction (Levy et coll. 2018).
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1.8 L’orientation de la rétroaction (la réceptivité a I’égard de la rétroaction)

Un environnement favorable de rétroaction constitue un puissant levier pour produire
des résultats positifs en matiére de gestion de la rétroaction. Cependant, I’exploration
du processus de rétroaction doit potentiellement intégrer les dispositions personnelles
(la personnalité), les états affectifs, les attitudes et les comportements des employés a

I’égard de la rétroaction.

London et Smither (2002) postulent que les caractéristiques individuelles peuvent avoir
une incidence sur la trajectoire de la rétroaction. Ils ont élaboré le concept de
I’orientation a I’égard la de rétroaction (feedback orientation). 1l s’agit d’une variable
qui se concentre spécifiquement sur I’individu (ou les différences individuelles).
Plus particuli¢rement, il est défini comme une variable qui vise & déterminer la
réceptivité de ’employé face a la rétroaction formelle et informelle (London et

Smither, 2002).
Les auteurs retracent les cinq dimensions suivantes :

1) la facilité a solliciter de la rétroaction (propensity to seek feedback);

2) la facilité a bien comprendre, a s’approprier la rétroaction et a assimiler les
commentaires regus (propensity to process feedback mindfully);

3) la sensibilité eu égard a I’image de soi dans le regard des autres (sensitivity to
others' view of oneself);

4) la croyance qu’une rétroaction est utile, pertinente et de qualité (belief in the
value of feedback);

5) le sentiment de pouvoir agir sur ses comportements et sur ses résultats au travail

a la lumiére de la rétroaction (feeling accountable to act on the feedback).
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Les employés possédant une forte réceptivité ou orientation a 1’égard de rétroaction
sont davantage en mesure de reconnaitre et d’apprécier la valeur de la rétroaction.
Ils la pergoivent comme un outil ou un levier leur permettant d’avoir une meilleure
connaissance de leur efficacité personnelle et de bénéficier d’une opportunité de
s’améliorer (London et Smither, 2002). Les individus possédant une forte orientation
de rétroaction ont également un besoin constant d’apprentissage et un désir important
d’améliorer leur performance au travail (London et Smither, 2002; St-Laurent, 2015).
En somme, l’orientation a I’égard de la rétroaction de I’employé détermine
partiellement les attitudes des employés lors du processus de gestion du rendement

(la rétroaction).

Linderbaum et Levy (2010) ont élaboré et validé une mesure de I’orientation a 1’égard
de la rétroaction en s’appuyant sur le cadre conceptuel de London et Smither (2002).
Les auteurs identifient quatre dimensions: (1) l'utilit¢ de la rétroaction; (2)
I’imputabilité ou I’obligation de faire usage de la rétroaction; (3) la conscience sociale
ou la capacité d’introspection — comment les autres nous pergoivent et; (4) le sentiment
d’efficacité personnelle a interpréter les retombées de la rétroaction (a I’aide de ses
ressources personnelles et professionnelles). Selon les auteurs, I’orientation a 1’égard
de la rétroaction constitue généralement un trait stable. Toutefois, des études
longitudinales sont requises afin de déterminer si cette orientation constitue
vraisemblablement un trait fixe ou un trait qui peut potentiellement varier dans le temps
(a la lumiére d’une transformation de I’environnement de rétroaction) (Steelman et
Wolfeld, 2018).

L’étude de validation de Linderbaum et Levy (2010) démontre que le construit
« orientation a I’égard de la rétroaction » est associ€ positivement a I’orientation
d’apprentissage de 1’employé (learning goal orientation). Les études empiriques

révélent une relation positive entre I’environnement de rétroaction et 1’orientation a
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I’égard de la rétroaction (Dahling et coll. 2012; Linderbaum et Levy, 2010). En effet,
un environnement favorable de rétroaction augmente la prédisposition personnelle des
employés a accepter la nature de la rétroaction. Par ailleurs, un tel environnement
positif de rétroaction communique I’importance du coaching et de I’apprentissage
continu en milieu de travail. La rétroaction contribue directement a accroitre le
sentiment d’efficacité personnelle de ’employé ainsi que sa capacité a réaliser les
résultats attendus. Dans la méme veine, Gregory et Levy (2012) rapportent une relation
positive entre les comportements de coach du superviseur, la qualité de la relation
superviseur/subordonné et ’orientation a I’égard de la rétroaction. A I’opposé, dans un
environnement défavorable de rétroaction, les employés interprétent la rétroaction
selon une approche émotionnelle (de confrontation). Dans une telle circonstance, la

rétroaction est peu valorisée ou acceptée.

La documentation scientifique postule qu’un environnement (culture) de rétroaction
produit généralement des bénéfices équivalents pour I’ensemble des employés.
Cependant, les dispositions personnelles ou les caractéristiques personnelles des
employés peuvent atténuer les retombées positives d’un environnement favorable de
rétroaction (St-Laurent, 2015). En effet, la volonté des employés a obtenir, a traiter et
a utiliser la rétroaction peut s’avérer faible. L’orientation et la réceptivité a I’égard de
la rétroaction (mesurées par les dimensions telles que la propension a solliciter la
rétroaction, I’imputabilité a 1’égard de la rétroaction, la valorisation de la rétroaction,
la réaction affective a I’égard de la rétroaction) peuvent vraisemblablement modérer la
relation entre I’environnement de rétroaction et les résultats au travail (Gabriel et
coll., 2014). Une faible orientation et une faible réceptivité des employés a 1’égard de
la rétroaction réduisent I’incidence positive de I’environnement de rétroaction sur la
motivation au travail (habilitation psychologique), alors qu’une forte orientation et
réceptivité a ’égard de la rétroaction augmentent 1’incidence d’un environnement

favorable de rétroaction sur la motivation au travail (habilitation psychologique
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mesurée par les dimensions de sens, de compétence, d’autodétermination et d’impact).
En somme, un environnement favorable de rétroaction produit des résultats négatifs
sur un ensemble de critéres d’efficacité de la gestion du rendement lorsque 1I’employé
posséde une faible orientation a I’égard de la rétroaction. Il est approprié d’encourager
la réceptivité des employés a 1’égard de la rétroaction. Une telle approche exige que la
rétroaction négative ou critique ne génére pas de conséquences négatives pour les
employés (2 moins de gérer un dossier d’employé difficile aprés quelques tentatives de

réhabilitation).

Des études supplémentaires sont requises afin d’explorer le role de I’orientation de
rétroaction lors du processus de gestion du rendement (Gregory et Levy, 2015).
En effet, I’orientation de rétroaction peut potentiellement prédire la sollicitation a la
rétroaction, la qualit¢ de la relation superviseur/subordonné, la progression
professionnelle de ’employé, 1I’ampleur des activités de développement et la
performance au travail. Par ailleurs, il est important de déterminer la portée de
I’orientation a 1’égard de la rétroaction lorsque la rétroaction est également transmise

par des collégues de travail.

Notre étude se veut donc un complément aux études récentes qui ont établi un lien entre
I’environnement (culture) de rétroaction et plusieurs résultats au travail. Notre
investigation empirique vise a explorer un modéle de médiation susceptible d’expliquer
comment un environnement (culture) favorable de rétroaction peut accroitre le
sentiment d’efficacité personnelle chez I’évaluateur et, par ricochet, le disposer a

transmettre davantage de rétroaction informelle.
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1.9 Le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur (variable médiatrice)

Le sentiment d’efficacité personnelle (SEP) des évaluateurs est définie comme étant
« la croyance des évaluateurs concernant leur maitrise des diverses habiletés requises
pour accomplir les différentes tdches associées a 1’évaluation du rendement »
(Tziner et Murphy, 1999, p. 408). Le SEP des évaluateurs est composé de plusieurs
dimensions comportementales qui relévent de la gestion du processus d’évaluation du
rendement. Par exemple, la formation des évaluateurs permet d’accroitre le SEP des
gestionnaires lorsqu’il s’agit d’observer et de recueillir de I’information pertinente,
d’éviter les erreurs d’évaluation et lorsque vient le temps de produire des évaluations
du rendement qui s’appuient sur des normes de performance bien définies
(Napier & Latham, 1986). L’acquisition de ces habiletés est requise pour réaliser les
diverses taches de I’évaluation du rendement. Cependant, ces habiletés sont
insuffisantes pour surmonter le doute ressenti par plusieurs superviseurs au moment de
réaliser d’autres tiches telles que résoudre un conflit relatif a la justification de
I’évaluation du rendement auprés d’un subordonné récalcitrant. L’inconfort a fournir
de la rétroaction négative auprés des subordonnés peut également expliquer en partie
la difficulté a gérer la performance des employés. Une étude empirique démontre que
plusieurs superviseurs adoptent 1’option de ne pas fournir de rétroaction (Fried et
coll., 1992). Un tel comportement se manifeste particuli¢rement 1I’égard d’employés
dont la performance est insatisfaisante ou marginale. D’autres études indiquent que les
gestionnaires sont indulgents au moment de 1’évaluation du rendement dans le but de
réduire I’anxiété et I’inconfort liés a la transmission de rétroaction négative

(Villanova et coll., 1993).

Le SEP de I’évaluateur influence ainsi les diverses tiches de I’évaluation du rendement.
Il exerce un effet sur la nature des réponses émotionnelles du superviseur a I’égard de

plusieurs taches interpersonnelles difficiles. Les évaluateurs peuvent devenir anxieux
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lorsqu’ils ne croient pas détenir les habiletés requises pour composer avec plusieurs
situations en évaluation du rendement jugées difficiles telles que la formulation de la
rétroaction négative. Les postulats théoriques de Murphy, Cleveland et Hanscom (2018)
proposent qu’un faible SEP a formuler une rétroaction négative contribue a réduire la
motivation de I’évaluateur a produire des évaluations précises. A I’opposé, un
évaluateur qui croit posséder un important SEP a formuler de la rétroaction négative
(et a composer efficacement avec des situations pénibles au moment de 1’évaluation du
rendement) sera plus susceptible d’évaluer avec précision les subordonnés.
L’indulgence en mati¢re d’évaluations de rendement peut donc constituer une stratégie
efficace aux yeux des gesfionnaires qui souhaitent surmonter leur aversion a produire

une rétroaction négative.

Il semble donc nécessaire d’accroitre le SEP des évaluateurs a gérer convenablement
les exigences interpersonnelles lors du processus d’évaluation du rendement.
L’acquisition d’un SEP a formuler de la rétroaction permet notamment de composer
avec un ensemble de situations interpersonnelles délicates lors du processus
d’évaluation du rendement. Cette démarche doit constituer une composante essentielle
d’un programme de formation destiné aux gestionnaires afin de réduire I’inconfort des
évaluateurs a formuler de la rétroaction négative et leur propension a éviter de fournir

une telle information (Bernardin et Villanova, 2005).

Bernardin et Villanova (2005) postulent que le programme de formation SET-R
(Self-Efficacy Training for Raters) réduit a la fois I’inconfort (mesuré par le PADS de
Villanova et coll. 1993) et I’indulgence des évaluateurs. L’échantillon est constitué de
90 étudiants répartis dans quatre sections d’un cours de gestion des ressources
humaines dispensé dans une université américaine. Les étudiants réalisent quatre
projets d’équipe dans le cadre du cours et complétent le questionnaire

« Performance Appraisal Discomfort Scale » (PADS) composé de 20 énoncés
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(Villanova et coll., 1993). Les diverses réponses au questionnaire représentent le degré
d’inconfort des évaluateurs dans une variété de situations liées a 1’évaluation du
rendement. L’instrument de mesure se concentre spécifiquement sur des situations
inconfortables au moment de la discussion des problémes de performance.
Les participants répondent sur une échelle a cinq points dont le continuum varie de :
(1) aucun inconfort a (5) inconfort élevé. L’évaluation par les pairs permet une
estimation de I’indulgence pour chacun des projets d’équipe. L’indulgence des pairs
est mesurée par |’écart positif des évaluations par rapport au point milieu (évaluation
supérieure au point. milieu de I’échelle - qualifi€é d’évaluation satisfaisante).
Les résultats démontrent que les évaluateurs qui ont participé au programme de

formation produisent moins d’indulgence par rapport au groupe témoin.

Bernardin et Villanova (2005) tente de vérifier également dans quelle mesure la
formation SET-R diminue I’inconfort des évaluateurs. La formation SET-R s’avére
avoir un effet significatif sur la réduction de I’inconfort associé¢ a I’évaluation du
rendement. Le changement dans le degré de confort de I’évaluateur peut s’avérer un
indicateur pertinent dans le cadre d’une appréciation de I’efficacité du programme de
formation SET-R. Les auteurs recommandent également I’application du programme
de formation SET-R lorsque I’indulgence des évaluateurs représente un obstacle
majeur a la validité des évaluations du rendement. Le programme de formation SET-R
améliore les habiletés des évaluateurs a transmettre de la rétroaction positive, négative
et constructive. Par ailleurs, le programme de formation augmente le confort des
évaluateurs lors du processus d’évaluation du rendement. La combinaison du module
SET-R avec le programme de formation « cadre commun de référence ou Frame of
reference training (FORT)», dont I’objectif est d’uniformiser les normes de
performance (nature d’une performance insatisfaisante, satisfaisante et supérieure),
peut s’avérer bénéfique pour les organisations afin de faciliter la transmission de la

rétroaction auprés des subordonnés. Il semble important de vérifier la généralisation
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des résultats de Bernardin et Villanova (2005) auprés de multiples échantillons de
gestionnaires qui évaluent directement leurs subordonnés. Par ailleurs, Bernardin et
Villanova (2005) fait appel & un systéme d’évaluation par les pairs afin d’explorer le
sentiment d’efficacité personnelle des évaluateurs. Une telle approche d’évaluation
n’est pas une procédure courante dans les organisations (Brutus et Derayeh, 2002;
Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Il peut s’avérer judicieux d’explorer le
sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur dans le cadre de la relation

superviseur/subordonnés.

Dans la seconde étape de leur programme de recherche, Bernardin et Villanova (2005)
visent a concevoir une nouvelle échelle compléte sur le SEP de I’évaluateur dont les
énoncés s’appuient sur une diversité de situations réelles en évaluation du rendement.
Plus spécifiquement, ils tentent d’identifier les circonstances qui générent des
sentiments d’inconfort lors du processus d’évaluation afin d’élaborer une mesure
compléte du SEP. La démarche est réalisée a 1’aide de 63 gestionnaires possédant en
moyenne une expérience de 8 ans en processus d’évaluation du rendement. Les auteurs
ont recueilli 108 incidents critiques concernant les difficultés interpersonnelles lors du
processus d’évaluation du rendement ainsi que les difficultés attribuables au
processus-méme et a la subjectivité des évaluations du rendement. Les auteurs
classifient les difficultés en quatre catégories : (1) la gestion du processus d’évaluation;
(2) la subjectivité; (3) la discussion avec les subordonnés et (4) I’exigence de demander
des améliorations sur le plan de la performance. Le tableau suivant présente la

classification des catégories.
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Tableau 1.5 Classification des incidents critiques (ou des difficultés de 1’évaluateur)
dans le cadre de I’étude de Bernarden et Villanova (2005)

Dimension administrative

Dimension interpersonnelle entre le
superviseur et le subordonné

La gestion du processus d’évaluation

o  Composer avec un employé dont les
habiletés interpersonnelles sont faibles (et
peu de chance de s’améliorer)

Subjectivité de 1’évaluation

Les employés considérent souvent
I’évaluation du rendement comme une
attaque personnelle. L’évaluation devient
émotionnelle

Séparer les considérations personnelles ou
affectives des employés de 1’évaluation du
rendement est difficile

La discussion avec les subordonnés

L’exigence de demander des améliorations sur
le plan de la performance au travail

o Inconfortable avec un employé qui n’est pas
d’accord avec I’évaluation. Profonde remise
en question de la valeur de I’évaluation par
I’employé

e Justifier ’évaluation auprés du subordonné
qui s’apergoit que ses collégues de travail
obtiennent de meilleures évaluations
(il se croit supérieur!)

Recommander des pistes d’amélioration est
interprété comme étant de 1’arrogance du
superviseur

Informer un subordonné qu’il doit améliorer
ses relations interpersonnelles

L’analyse des incidents critiques a permis de retenir 12 énoncés. Pour chacun des
énoncés, les superviseurs cotent sur une échelle graduée de 5 points leur degré de
confiance a reproduire le comportement (1 = pas du tout confiant; 5 = trés confiant).
Il est pertinent de présenter un échantillon des énoncés du questionnaire : (1) justifier
une faible évaluation aux employés qui ne croient pas mériter une telle évaluation; (2)
proposer aux employés qui résistent 8 modifier leur fagon de faire le travail des moyens

d’améliorer leur performance et (3) mettre de coté les préjugés personnels de maniére
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a produire une évaluation précise. La clarification conceptuelle des énoncés et des
dimensions du SEP de I’évaluateur est encourageante. Les auteurs recommandent de
poursuivre le processus de validation dans des études futures. D’autres recherches sont
nécessaires afin de consolider ou de raffiner les qualités métrologiques de la mesure du

SEP des évaluateurs.

Bandura (1986) recommande qu’une mesure du SEP puisse se concentrer sur
I’identification de compétences spécifiques de I’évaluateur en matiére de gestion du
rendement plutdt que de retracer des compétences générales dans le cadre de cette
pratique en gestion des ressources humaines. Une mesure optimale du SEP doit
permettre I’appréciation des comportements qualifiés de difficiles par 1’évaluateur.
La spécificité des comportements (ou des compétences spécifiques) de I’évaluateur et
le degré de difficulté dont ils sont assortis contribuent a accroitre la pertinence et la
validité d’une mesure du SEP (Boyer, 2008). Plusieurs auteurs démontrent que I’usage
d’une échelle de confiance a I’égard de la maitrise de comportements spécifiques lors
du processus de gestion du rendement ou de la rétroaction est valide au moment de
I’appréciation du SEP (pas du tout confiant = 1; pleinement confiant = 5)
(Bernardin et Villanova, 2005; Lee et Bobko, 1994; Maurer et Pierce, 1998).

En s’appuyant sur ces considérations méthodologiques et une revue exhaustive de la
documentation scientifique, Boyer (2008) retrace diverses compétences complexes
associées a la tiche de I’évaluateur afin d’élaborer un instrument de mesure du SEP en

matiere de gestion du rendement. Les compétences pertinentes sont :

1. Connaissance des procédures, de la politique de gestion du rendement et des
caractéristiques du formulaire d’évaluation du rendement;
2. Connaissance des objectifs de l’évaluation (ex. : rémunération variable,

développement des ressources humaines);



83

3. Habileté a clarifier et & communiquer les attentes (gestion des objectifs du
travail);

4. Capacité de jugement et habileté a prendre des décisions efficaces en matiére
de gestion du rendement;

5. Habileté de coaching (élaboration d’un plan d’action vers ’apprentissage et
I’amélioration de la performance au travail);

6. Compétence dans la gestion de la rétroaction;

7. Habileté a observer les comportements (représentatif de la performance au
travail) 8 documenter et a justifier les évaluations sur des faits (et mettre de coté
les biais affectifs);

Habileté a gérer les employés difficiles;
Connaissance des principes juridiques concernant les mesures non
disciplinaires (pour insuffisance professionnelle ou incompétence d’un

subordonné).

Boyer (2008) présente une démarche préliminaire de validation de la mesure du SEP
(voir page 85 a 87). A ’aide de I’analyse factorielle exploratoire (rotation oblimin),
I’instrument de mesure génére deux dimensions : (1) gestion du rendement qui se
concentre sur les étapes du processus d’évaluation du rendement et (2) la dimension
relationnelle qui se concentre notamment sur la gestion de la rétroaction. La mesure
possede un coefficient alpha de 0,95. Sur le plan de la validité critériée, Boyer (2008)
démontre qu’un SEP important de I’évaluateur diminue substantiellement I’indulgence
volontaire du superviseur (afin de ne pas €tre confronté au processus de rétroaction
négative). Compte tenu des qualités psychométriques acceptables de la mesure de

Boyer (2008), notre étude adoptera potentiellement cette échelle de mesure.
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Tableau 1.6 Analyse factorielle des sous-dimensions du sentiment d’efficacité
personnelle de I’évalateur : matrice des saturations aprés rotation oblique des axes

(Boyer, 2008)
Enoncés SEP - Gestion SEP -
durendement | Relationnel
1. Réaliser une évaluation conforme aux procédures légales. 0,54
2. Utiliser les formulaires d’évaluation adéquatement. 0,68
3. Evaluer la performance de mon subordonné en respectant les 0.69
politiques d’évaluation en vigueur dans I’organisation. ’
4. Justifier mon évaluation auprés de mon subalterne. 0,64
5. Fournir du feed-back positif & mon subalterne. 0,63
6. Fournir du feed-back négatif & mon subalterne. 0,62
7. Indiquer 2 mon subalterne que sa performance doit s’améliorer. 0,57
8. Clarifier les attentes avec mon subordonné. 0,78
9. Fixer des objectifs a court terme avec mon subalterne. 0,72
10. Fixer des objectifs a long terme avec mon subalterne. 0,72
11. Elaborer des stratégies pour aider mon subalterne 2 atteindre ses
.. . 0,69
objectifs professionnels.
12. Discuter de la performance au travail avec mon subalterne. 0,67
13. Observer les comportements critiques de fagon réguliére. 0,63
14. Documenter I’évaluation du rendement de mon subalterne a
. : 0,71
’aide de comportements précis.
15. Identifier les comportements liés a une performance supérieure. 0,64
16. Identifier les comportements liés a une performance 0.67
satisfaisante. ’
17. Identifier des comportements liés a une performance 0.59
insatisfaisante. ’
18. Créer un climat propice a I’échange lors de I’entrevue
» s . 0,56
d’évaluation du rendement.
19. Communiquer un message clair lors des entrevues d’évaluation 0.52
du rendement. ’
20. Utiliser un vocabulaire appropri¢é lors des entrevues
’s . 0,55
d’évaluation du rendement.
21. Fournir des arguments & mon employé qui n’est pas en accord 0.66
avec son évaluation. ’
22. Faire face a mon subordonné qui est vexé par mon évaluation 0.85

- de sa performance.
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Enoncés SEP - Gestion SEP -
durendement { Relationnel
23. Faire face 2 mon subordonné qui devient défensif lorsque je lui 0.88
parle de ses « points a améliorer ». ?
24. Demander & mon subordonné de modifier ses attitudes ou ses
. 0,78
comportements au travail.
25. Faire face 3 mon subordonné qui, par son attitude et son
comportement, détériore I’atmosphére de I’entretien 0,82
d’évaluation du rendement.
26. Faire face 2 mon subordonné qui s’emporte avec beaucoup 0.82
d’émotivité lors de ’entretien d’évaluation du rendement. i
27. Faire face 4 mon subordonné qui insiste pour dire que son auto-
évaluation est supérieure a I’évaluation que je fais de son 0,89
rendement.
28. Faire face 3 mon subordonné qui se sent 1ésé par son évaluation. 0,87
29. Faire face a mon subordonné qui a une réaction défensive a 0.78
1’égard de la rétroaction que je lui transmets. ’
30. Faire face 4 mon subordonné qui n’admet pas qu’il doit
améliorer certaines dimensions de sa performance (résultats, 0.85
attitude, comportements, etc.) lors de I’entretien d’évaluation ’
du rendement.
31. Dire a2 mon subordonné qui a des difficultés interpersonnelles
y: . et 0,68
qu’il devra trouver une solution pour remédier a la situation.
32. Répondre a mon subordonné qui m’accuse d’avoir des partis
. e . 0,78
pris lors de I’évaluation du rendement de mes employés.
Variance expliquée 39.83 % 13.51 %
Variance cumulative expliquée 39.83 % 53.34 %

Note de Boyer. Etant donné les coefficients de saturation inférieure a 0,50 ou croisée,
les énoncés suivants ont été retirés pour les sous-dimensions SEP - Gestion du
rendement et SEP - Relationnel.

SEP - Gestion du rendement

e Revoir la description de tdche de mon subordonné.
¢ Encourager mon subordonné a participer a I’entrevue d’évaluation.

¢ Encourager mon subordonné a s’autoévaluer.
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SEP - Relationnel

e Demander 8 mon employé son point de vue par rapport 3 mon évaluation de
sa performance au travail.

e Accorder une cote d’évaluation supérieure 2 mon subordonné qui fait preuve
de performance exceptionnelle pendant la derniére période d’évaluation.

e Accorder une cote d’évaluation inférieure & mon subordonné qui démontre un
niveau de performance insatisfaisant.

e Dire a mon subordonné que je suis inconfortable a adopter un réle
d’évaluateur et de juger de sa performance, si tel est le cas.

o Justifier auprés de mon subordonné I’évaluation que je fais de son rendement.

1.10 La transmission de la rétroaction informelle (variable dépendante)

L’approche traditionnelle ou bureaucratique de la gestion du rendement repose sur une
séquence administrative de détermination des mandats et des objectifs de travail des
subordonnés. Un ensemble de régles et de procédures oriente la gestion impersonnelle
du rendement au travail. La transmission d’une rétroaction formelle auprés des
subordonnés permet d’apprécier la qualité de la prestation du travail et de la réalisation
tangible des objectifs de travail. Le processus formel de gestion du rendement s’appuie
idéalement sur une collecte exhaustive d’informations représentative de la performance
au travail. Le superviseur tente de générer une signification & I’ensemble de ces
données sur la performance au travail. Au terme de la période de référence de six ou
12 mois sur la trajectoire de la performance au travail, le superviseur est invité a
transmettre de la rétroaction formelle aupres des subordonnés. La rétroaction formelle
de nature positive se concentre sur les forces des employés ou les points forts de leur
performance. A ’opposé, la rétroaction formelle de nature négative souligne les
« faiblesses » de la performance des subordonnés. L’entrevue d’évaluation repose sur

la justification intense de la notation et I’élaboration d’un plan d’action pour maintenir,
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redresser ou soutenir la progression du rendement au travail (Levy et coll. 2017).
La documentation scientifique récente démontre que les organisations récompensent
généralement les améliorations tangibles de performance au travail sous la forme de
reconnaissance (boni, promotion). L’évaluation du rendement contribue également au
congédiement administratif pour insuffisance professiohnelle. Les données empiriques
révélent que les employés, qu’ils soient médiocres ou excellents, n’ont pas toujours le
méme niveau de performance durant une période de quatre ans. Il subsiste une variation
dans les notations sur une longue période (Capelli et Conyons, 2018). La trajectoire de
la performance au travail est étroitement liée aux compétences et & la volonté
(motivation) des superviseurs et des employés a gérer réguli¢rement les attitudes, les

comportements et les résultats au travail (DeNisi et Smith, 2014).

En milieu de travail, la rétroaction formelle s’apparente & un processus de persuasion
sociale (Bandura, 1997). Le superviseur partage de I’information pertinente sur la
performance des employés. Cette information est susceptible d’influencer la nature du
sentiment d’efficacité personnelle des employés. Plus particuliérement, la rétroaction
formelle contribue a renforcer la croyance des subordonnés a mobiliser les ressources
nécessaires dans la réalisation efficace des différents mandats au travail ou a maitriser
les défis associés a la manifestation d’une performance exemplaire au travail
(Morin, 2014). La rétroaction formelle de nature positive communique un puissant
message sur la capacité des subordonnés a produire une performance au travail
conforme aux attentes organisationnelles. Il y a un renforcement positif ainsi qu’une
démarche de persuasion sur I’importance de persévérer dans la méme trajectoire de
performance au travail. Les subordonnés développent également la croyance que
I’investissement dans I’amélioration de la performance génére du succeés au travail.
A T’opposé, la rétroaction formelle de nature négative représente une menace ou un
désenchantement pour les subordonnés. Elle est susceptible de réduire le sentiment

d’efficacité personnelle parmi les employés. Toutefois, une culture (environnement)
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favorable de rétroaction ainsi qu’un soutien visible et tangible du superviseur (et des
collégues de travail) réduisent considérablement la portée de la rétroaction formelle de
nature négative (Dimotakis, Mitchell et Maurer, 2017). La rétroaction formelle de
nature négative ne doit pas générer de conséquences négatives pour les superviseurs ni
pour les employés. Ainsi, il existe plusieurs pratiques susceptibles de réduire les
retombées défavorables de la rétroaction négative : (1) accepter qu’un employé ne sera
jamais excellent sur I’ensemble des criteres d’évaluation; (2) récompenser les
superviseurs qui contribuent au développement des employés (a 1’aide de la rétroaction
critique et du coaching); (3) contribuer a une auto-évaluation réaliste de ’employé a
I’égard de sa performance au travail - sans conséquence négative - et; (4) éviter de se
concentrer exclusivement sur les lacunes au travail (Murphy, Cleveland et Hanscom,

2018).

La rétroaction formelle de nature positive ou négative doit davantage valoriser une
approche de développement professionnel (avoir a cceur le succés de 1I’employé),
encourager les subordonnés a adopter des comportements visant des résultats positifs
et & accroitre le sentiment de succés au travail. Elle ne doit pas constituer un événement
isolé ou rare (1 fois par année). De plus, les subordonnés ne sont pas des individus
passifs qui obtiennent de. la rétroaction formelle : ils peuvent solliciter ou éviter la
rétroaction. Plusieurs auteurs soulignent les retombées positives de la sollicitation a
I’égard de la rétroaction (Ansell et coll. 2015). Idéalement, la rétroaction fondée sur
une approche de développement professionnel contribue a accroitre le sentiment

d’efficacité personnelle des subordonnés et, par ricochet, leur sentiment de sérénité a

I’égard de la rétroaction.

Malgré I’implantation de pratiques courantes de gestion du rendement et de rétroaction
dans les organisations, force est de constater qu’il subsiste une attitude négative des

gestionnaires et des employés a I’égard de I’évaluation du rendement et de la
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rétroaction formelle. Il est utile d’obtenir de la rétroaction formelle de maniére
fréquente, crédible et précise. Cependant, de nombreux employés n’apprécient pas la
rétroaction quand elle est négative ou critique et n’acceptent que la rétroaction positive
ou tentent méme d’éviter activement toute rétroaction. C’est pourquoi les gestionnaires
hésitent a transmettre de la rétroaction négative ou critique aupres des employés.
La démarche de transmission de la rétroaction formelle génére généralement de
I’inconfort. Enfin, le processus traditionnel d’évaluation et de gestion du rendement ne
favorise pas une amélioration tangible de la motivation, de ’engagement et de la

performance au travail (Cleveland, Lim et Murphy, 2007; DeNisi et Murphy, 2017).

Un réalignement des approches courantes dans le secteur de I’évaluation et de la
gestion du rendement nous parait nécessaire. Le contexte social (la culture ou
I’environnement favorable de rétroaction, la marge de confiance entre les superviseurs
et les employés, la participation active des subordonnés, la perception de justice
procédurale, interpersonnelle et distributive 4 I’égard du processus d’évaluation,
I’imputabilité des évaluateurs et des subordonnés, la motivation des évaluateurs, la
finalité de I’évaluation fondée sur le développement professionnel) oriente la qualité

du processus d’évaluation et de la gestion du rendement.

Une démarche continue de rétroaction informelle de nature positive ou négative
(fondée sur une interaction réguliére entre le superviseur et les employés ainsi que sur
leur disponibilité) représente une variable essentielle dans I’efficacité de la gestion du
rendement. La culture ou I’environnement favorable de rétroaction contribue a
accroitre : la qualité de la relation superviseur/subordonné, I’attitude positive des
usagers a I’égard du processus de gestion du rendement, ainsi que la transmission ou

I’usage fréquent de la rétroaction informelle (Levy, Silverman et Cavanaugh, 2015).
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Une telle approche de rétroaction informelle réduit I’orientation bureaucratique de la
gestion du rendement. Le processus de gestion du rendement ne repose pas
fondamentalement sur ’entrevue d’évaluation annuelle ou la rétroaction formelle.
Dans cette nouvelle perspective de rétroaction informelle, 1’organisation valorise une
culture ou un environnement favorable de rétroaction informelle et spontanée parmi les
usagers. Ces derniers sont confortables dans la transmission et la sollicitation de la
rétroaction informelle. Les usagers sont également conscients des enjeux de la
rétroaction informelle en matiére d’apprentissage et de développement de la

performance humaine en milieu organisationnel.

Au-dela de la rétroaction formelle, soulignons cinq fonctions de la rétroaction
informelle lors du processus de gestion du rendement : (1) la rétroaction informelle
révéle des informations sur le profil de personnalité du superviseur (style bienveillant
ou sollicitude aupres des employés, rigidité ou sévérité excessive dans I’appréciation
des comportements des employés) et sur son attitude a 1’égard de la performance des
employés (approche de soutien et valorisation du succes des employés; tolérance zéro
a I’égard des erreurs en milieu de travail; micro-gestion et obsession pour le détail;
aucune perspective globale des retombées positives de la performance au travail); (2)
la rétroaction informelle communique la nature de I’influence du superviseurs auprés
des subordonnés; (3) la rétroaction informelle contribue a développer la relation
superviseur/subordonné au moyen de la persuasion positive du superviseur; (4) la
rétroaction informelle favorise I’expression des émotions du superviseur a 1’égard des
subordonnés et; (5) la rétroaction informelle encourage des relations
superviseurs/subordonnés authentiques (prévention des conflits interpersonnels
attribuables au processus d’évaluation du rendement), manifestation de compassion

aupres des employés et intérét sincére pour le succeés des employés.
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Plusieurs principes fondent I’implantation d’un processus d’évaluation et de gestion du
rendement fondé davantage sur la rétroaction informelle (verbale) de nature positive et
négative : (1) la gestion du rendement est un processus continu; (2) dans le cadre des
activités quotidiennes au travail, la rétroaction informelle de nature réguliére est plus
importante qu’une application rigide des méthodes d’évaluation; (3) le processus de
gestion du rendement doit étre flexible; (4) une discussion continue sur la clarté des
réles, des attentes et des responsabilités respectives du superviseur et des subordonnés
a la lumiére des modifications du mandat au travail; (5) le développement de la relation
superviseur/subordonné ainsi que le coaching sont au cceur de la rétroaction informelle;
les usagers sont imputables des résultats en matiére de coaching; (6) la rétroaction
informelle permet I’identification des zones de développement afin de concrétiser les
objectifs professionnels et organisationnels (Pulakos et coll. 2015). La rétroaction
informelle de nature verbale (positive et négative-critique) s’inscrit donc
avantageusement dans le contexte social de la gestion du rendement
(Gosselin et col., 1997). En effet, elle favorise le développement et 1’épanouissement
de la relation superviseur/subordonné et par ricochet I’efficacité de la gestion du

rendement.

Dans le cadre d’une analyse minutieuse des criteres d’efficacité de la gestion du
rendement, Levy et coll. (2018) ainsi qu’Igbal, Akbar et Budhwar (2015) proposent
une conceptualisation novatrice des indicateurs pertinents permettant d’en mesurer
I’efficacité. La premiére catégorie d’indicateurs s’appuie sur les erreurs d’évaluation
(effet de halo, biais affectif, indulgence/sévérité). La seconde catégorie d’indicateurs
se concentre sur le type des précisions rencontrées dans les évaluations.
Plus spécifiquement, il est approprié de retracer la précision de classification (capacité
a discriminer les différents niveaux de performance au travail parmi un groupe
d’employés et les employés difficiles), la précision béhéviorale (capacité a distinguer

les zones de développement parmi un groupe d’employés) et la détermination de la
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précision des évaluations a I’aide d’un score-critére généré par un groupe d’experts en
évaluation du personnel. Enfin, les attitudes des usagers a ’égard du processus de
gestion du rendement constituent la troisiéme catégorie d’indicateurs d’efficacité de la
gestion du rendement. La documentation scientifique explore notamment la perception
de précision des évaluations depuis la perspective des subordonnés; la satisfaction a
I’égard de I’évaluation du rendement, la perception de justice procédurale,
interpersonnelle et distributive dans le cadre du processus d’évaluation du rendement,
la motivation a améliorer son rendement au travail ou I’utilit¢ de la rétroaction.
Les attitudes positives a 1’égard du processus de gestion du rendement sont associées a
des attitudes positives au travail (meilleur engagement au travail, manifestation plus
fréquente des comportements de citoyenneté organisationnelle, faible intention de
quitter I’organisation, satisfaction importante & 1’égard du superviseur) et a une

amélioration du rendement au travail (Pichler, 2012).

Les travaux sur les critéres d’efficacité de la gestion du rendement révélent que la
crédibilité de la rétroaction et I’amélioration de la performance des employés
constituent des variables plus importantes par rapport aux diverses mesures d’erreurs
d’évaluation et de précision des évaluations du rendement. Au-dela des indicateurs
actuels, plusieurs auteurs recommandent également d’intégrer dans la grille d’analyse
des différentes mesures d’efficacité de la gestion du rendement les « comportements
de transmission de la rétroaction informelle (de nature positive et négative) auprés des
subordonnés » (Levy et coll. 2018; Van der Rijt et coll. 2012; Van Waeyenberg et
coll. 2015).

En sus des caractéristiques de la rétroaction verbale de nature positive et négative,
plusieurs auteurs recommandent [’exploration approfondie de la rétroaction non
verbale ainsi que des comportements non-verbaux dans le milieu organisationnel

(Bonaccio et coll. 2016). La communication ainsi que les comportements non verbaux
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enrichissent la compréhension du milieu de travail. Dans le contexte de I’évaluation du
personnel, les superviseurs réalisent des jugements rapides en s’appuyant notamment
sur les comportements non-verbaux des employés. Par ailleurs, les superviseurs
produisent une appréciation plus précise des compétences interpersonnelles des
subordonnés a I’aide des comportements non verbaux. L’appréciation de la motivation
au travail est cependant plus difficile a réaliser lorsque les superviseurs s’appuient
essentiellement sur les comportements non-verbaux (Gifford, Ng et Wilkinson, 1985;
Visser et Matthews, 2005). La rétroaction informelle peut vraisemblablement se
manifester dans une approche non-verbale. La rétroaction non-verbale diffuse de
nombreuses informations de nature sociale dans le cadre -de la relation
superviseur/subordonné. Plus particuliérement, la rétroaction non-verbale constitue des
indices sur la nature des sentiments, de I’approbation ou de la désapprobation du
superviseur a I’égard de la trajectoire de la performance des subordonnés. L’expression
positive ou négative des mouvements du corps ou de la communication visuelle et
tactile (I’apparence physique des traits physiologiques) orientent les caractéristiques de
la rétroaction non verbale. En somme, cette derni¢re permet de renforcer, de se

substituer ou de contredire la rétroaction verbale sur la performance des employés.

La documentation scientifique souligne donc que la rétroaction informelle verbale et
non verbale est plus importante par rapport a la réalisation annuelle d’une ou de deux
entrevues d’évaluation formelle (Levy et coll. 2017). Une culture (environnement)
favorable de rétroaction valorise la rétroaction informelle dans un contexte
d’apprentissage continu. Une telle approche de rétroaction informelle génére des gains
substantiels en matiére de modification positive des comportements et des résultats au
travail. Une rétroaction informelle fréquente contribue a implanter un plan d’action
instantané afin de réduire 1’écart entre la trajectoire de la performance au travail et les
attentes organisationnelles (Gregory et Levy, 2015). La rétroaction informelle répond

aux caractéristiques essentielles d’une rétroaction efficace conformément aux
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différents modéles de rétroaction (Ilgen, Fisher et Taylor, 1979). En effet, elle posséde
les atouts suivants : (1) elle est fréquente; (2) elle est transmise sur le moment afin de
corriger immédiatement la performance et; (3) elle limite la transmission d’une quantité

abondante de rétroactions négatives.

Plusieurs des caractéristiques de la main-d’ceuvre actuelle ainsi que de nombreuses
caractéristiques organisationnelles contribuent a valoriser la rétroaction informelle
verbale et non verbale. Les employés de la catégorie des « milléniaux » (nés entre 1981
et 1997) constituent la reléve sur le marché du travail. Ils privilégient la rétroaction
informelle instantanée ainsi qu’une reconnaissance rapide de leur performance au
travail plutot qu’une rétroaction formelle (Ng et Parry, 2016). La réduction des paliers
hiérarchiques dans les organisations favorise une augmentation du nombre d’employés
a superviser dans les équipes. Afin de réduire la lourdeur administrative associée a la
gestion des entrevues d’évaluation du rendement, les organisations encouragent
davantage la rétroaction informelle. A cause d’une concurrence accrue, les
organisations sont confrontées aux défis de la productivité et de la transformation
organisationnelle. Une révision réguliére des mandats et de I’organisation du travail
exige potentiellement des ajustements sur les plans de la performance au travail et de
’acquisition de nouvelles compétences en emploi. Une telle démarche est nécessaire
afin d’optimiser les processus organisationnels. La rétroaction informelle contribue a
régulariser la performance au travail (et a développer les compétences en emploi) ainsi
qu’a assurer la flexibilité ou la souplesse dans les résultats a atteindre (Burke et Ng,
2006).

En dépit des retombées potentiellement positives de la rétroaction informelle dans le
cadre de la gestion du rendement, trop peu d’études scientifiques ont €laboré une
mesure des « comportements de transmission de la rétroaction informelle - de nature

verbale et non-verbale » depuis la perspective du superviseur. Les efforts déployés dans
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le cadre de 1’étude de Marchionni (2003) représentent un premier pas vers 1’élaboration
et la validation d’une mesure comportementale de la transmission de la rétroaction

informelle.

La production des énoncés de I’échelle de mesure de Marchionni (2003) repose sur les
travaux d’Herold et Parsons (1985) ainsi que de London (2003). Le bilan de cette
connaissance théorique et empirique sur la rétroaction formelle et informelle contribue
a générer des énoncés pertinents sur les comportements de transmission de la

rétroaction informelle.

Dans le cadre de I’étude de Marchionni (2003), un échantillon de 160 étudiants au
baccalauréat en administration recrute 186 superviseurs afin d’administrer la mesure
comportementale de transmission de la rétroaction informelle (en échange d’un crédit
universitaire). L’étude permet notamment de déterminer la structure factorielle de
I’instrument de mesure et d’extraire les dimensions sous-jacentes au construit.
Marchionni (2003) adopte I’analyse factorielle exploratoire. Cette approche statistique
est valorisée dans le cadre du développement d’une nouvelle mesure de nature
attitudinale ou comportementale (Flora et Flake, 2017). Le type d’analyse pour restituer
les facteurs (ou dimensions) du construit se concentre sur la méthode d’extraction
fondée sur la factorisation des axes principaux (principal axis factoring) et la rotation
« oblimin » afin d’identifier la solution factorielle optimale. Les méthodes d’extraction :
« factorisation des axes principaux », « analyse en composantes principales » et
« maximum de vraisemblance » (maximum likelihood) produisent des résultats
équivalents (Lance et Vandenberg, 2009). La méthode d’extraction du maximum de
vraisemblance n’est pas recommandée lorsqu’il n’y a pas de normalité multivariée. Par
ailleurs, I’indice d’ajustement du Khi-carré (afin de déterminer si les facteurs
s’harmonisent bien aux données) est trés sensible aux fluctuations de la normalité.

Par conséquent, la méthode d’extraction du maximum de vraisemblance peut parfois
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fausser la solution factorielle finale (Costello et Osborne, 2016). La rotation permet de
faciliter I’interprétation des facteurs. La rotation « oblimim » a été privilégiée puisqu’il
y a des relations ou des corrélations entre les diverses dimensions du construit.
Conformément au critére de Kaiser, les valeurs propres ou racines latentes (eigenvalues)
doivent étre supérieures a 1 afin d’attester du nombre de facteurs a établir.
L’indice Kaiser-Meyer-Olkin doit excéder 0,70 tandis que le test de sphéricité de
Bartlett demeure significatif. Les énoncés retenus possédent des saturations factorielles
supérieures a 0,30. Le pourcentage de variance expliquée par les facteurs permet de
s’assurer que les dimensions sont bien représentées dans la solution factorielle.
Le coefficient de fiabilité alpha de Cronbach constitue le dernier critére pris en
considération lors de la phase d’épuration des données. Le seuil recommandé pour le
coefficient de consistance interne Alpha de Cronbach est de 0,70. Cependant, dans le
cadre d’une démarche d’élaboration d’un nouvel instrument de mesure, un seuil de 0,60

est acceptable lors de I’interprétation du coefficient alpha (Cho et Kim, 2015).

Marchionni (2003) identifie une solution factorielle finale composée de quatre
dimensions. Plus spécifiquement, la mesure comportementale de la transmission de la
rétroaction informelle comprend les dimensions : (1) la rétroaction informelle de nature
négative et non verbale; (2) la rétroaction informelle de nature négative et verbale; (3)
la rétroaction informelle de nature positive et verbale et; (4) la rétroaction informelle
de nature positive et non verbale. Les pourcentages de variance fournis par les quatre
dimensions sont respectivement de : 26,67 %, 15,45 %, 6,96 % et 5,37 %. Les quatre
facteurs identifiés expliquent un total de 54,45 % de la variance des énoncés du
questionnaire. Un tel résultat est fort acceptable compte tenu du développement d’un
nouvel instrument de mesure. Les coefficients alpha sont respectivement de : 0,85; 0,81;
0,82 et 0,62. La cohérence interne est généralement satisfaisante pour I’ensemble des

dimensions. Les résultats de 1’analyse factorielle exploratoire se révélent prometteurs
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dans I’usage ultérieur de la mesure comportementale associée a la transmission de la

rétroaction informelle.

Marchionni (2003) a vérifié¢ également le caractére partiel du réseau nomologique de
la variable « transmission de la rétroaction informelle ». L’étude empirique postule une
relation positive entre la croyance du superviseur a I’égard de la « modification positive
de la performance de I’employé » et la transmission réguliere de la rétroaction
informelle. Selon la théorie implicite de I’individu, le superviseur peut présumer que
le rendement actuel des employés change trés peu ou demeure stable dans le temps.
A I’opposé, le superviseur peut anticiper et observer des changements positifs dans le
rendement des employés. Dans le cadre de ce dernier scénario, le superviseur adoptera
une approche d’accompagnement (coaching), de soutien et de reconnaissance auprés
des employés. Il y a un investissement plus important du superviseur en matiére de
transmission de la rétroaction informelle (Heslin, Latham et VandeWalle, 2005).

Mais les données empiriques n’appuient pas une telle hypothése.

Marchionni (2003) ne démontre pas de relation entre la dépendance du superviseur a
’égard des mandats et des résultats au travail de ses subordonnés et la transmission
réguliére de la rétroaction informelle. Il est approprié de poursuivre I’expérimentation
afin de documenter la structure factorielle de la mesure comportementale de la
transmission de la rétroaction informelle, sa sensibilité a la désirabilité sociale, la
validité nomologique de la mesure ainsi que sa validité prédictive. Il est plausible que
la rétroaction informelle contribue a accroitre la satisfaction a 1’égard du processus de
gestion du rendement, la perception de justice a 1’égard du processus de gestion du
rendement ou la motivation a améliorer la performance au travail (Murphy, Cleveland

et Hanscom, 2018).
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Les chercheurs et les praticiens ne disposent pas d’une mesure comportementale en
frangais de la transmission de la rétroaction informelle. Il y a un réel intérét a proposer
une telle échelle offrant de bonnes propriétés psychométriques que gestionnaires ou
chercheurs peuvent utiliser dans le diagnostic de I’ efficacité de la gestion du rendement

dans divers milieux organisationnels.

Nous nous proposons dans la présente étude de vérifier les propriétés psychométriques
d’une traduction en frangais de I’instrument de Marchionni (2003). La section
méthodologique de notre étude empirique décrit la structure factorielle, la cohérence
interne 4 l’aide du coefficient alpha et la qualit¢ des énoncés de I’échelle.
Conformément aux recommandations de Vallerand (1989), la traduction obtenue
repose sur une rétro-traduction en anglais par deux traducteurs professionnels, puis
cette version est comparée a I’original. La notation est réalisée a ’aide d’une échelle

graduée de fréquence a cinq points (1 = pas du tout jamais; 5 = toujours/réguliérement).

Dans un souci de reproduction des données scientifiques, il est approprié de progresser
vers une validation additionnelle de la mesure comportementale de transmission de la
rétroaction informelle (Aguinis, Ramani et Alabduljader, 2018). La démarche de
validation de Pinstrument de mesure dans un milieu organisationnel peut
vraisemblablement encourager des études quantitatives supplémentaires sur la
rétroaction informelle, notamment sur le réle de chaque dimension dans la
manifestation des attitudes des usagers a I’égard de la gestion du rendement et de
I’organisation. La présente recherche vise donc a éprouver les qualités
psychométriques d’une version en frangais a 32 énoncés de la mesure de Marchionni
(2003). La mesure comportemeritale de la transmission de la rétroaction informelle est

présentée ci-dessous.
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Tableau 1.7 La matrice initiale de Marchionni (2003) sur les comportements de
transmission de la rétroaction informelle

Pas du Un Plus qu’a une . (e
s . . Assez souvent Toujours/réguliérement
tout/jamais pew/rarement occasion
1 2 3 4 5
Rétroaction négative de nature « non verbale »
1. Je suis direct et dis ouvertement & mes employés quels points ils doivent 2 3 4 5
améliorer.
2. Méme si c’est délicat, je n’hésite pas a informer mes subordonnés de leurs 2 3 4 5
erreurs.
3. Mes subordonnés ne sont pas surpris lors de leur évaluation de rendement
annuelle, car je prends soin de leur faire part sans tarder de toute sous- 2 3 4 5
performance de leur part.
4. Je suis bien conscient que les employés ne peuvent pas changer leurs 2 3 4 5
comportements s’ils ne connaissent pas les points & corriger.
5. JYestime qu’il n’est vraiment nécessaire de donner de la rétroaction qu’aux
P < 2 3 4 5
employés qui ne font pas correctement leurs tiches. (R)
6. Mes employés peuvent sentir mon mécontentement a leur égard méme si 2 3 4 5
je ne leur dis pas directement.
Rétroaction négative de nature « verbale »
7. Méme lorsqu’ils commettent une erreur grave, je dis 3 mes employés 2 3 4 5
comment ils pourront s’améliorer la prochaine fois.
8. Je n’ai pas a dire directement & mes employés que je suis mécontent de 2 3 4 5
leur rendement, car ils le voient par ’expression de mon visage.
9. Lorsque je suis contrarié par le rendement insatisfaisant d’un employé, 2 3 4 5
tout mon entourage s’en rend compte méme si je n’en dis rien.
10. Je ne dis rien; les employés dont le rendement est insatisfaisant semblent 2 3 4 5
s’en rendre compte.
11. Je ne crois pas & la confrontation directe. Je m’arrange pour que les 2 3 4 5
employés apprennent leur erreur de fagon indirecte.
12. Mes employés savent, par ma réaction, que leur rendement ne me donne 2 3 4 5
pas satisfaction.
13. Jutilise une communication non verbale, soit des gestes subtils, pour 2 3 4 5
faire savoir a mes employés que je suis mécontent de leur rendement.
14. Mes employés n’ont pas a attendre que je leur dise qu’ils ont commis une 2 3 4 5
erreur grave. Ils le savent aussitdt par mon comportement a leur égard.
Rétroaction positive de nature « verbale »
15. Quand mes employ€és ont un bon rendement au travail, je prends la peine 2 3 4 5
de les en informer.
16. Fournir de la rétroaction a mes employés représente une importante partie 2 3 4 5
de mon réle de superviseur.
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17.

J'estime que les employés ont besoin de recevoir de la rétroaction
positive pour améliorer leur rendement.

18.

Je donne de la rétroaction positive & mes employés quand ils le méritent,
car ils ont ainsi une meilleure opinion d’eux-mémes.

19.

Je prends soin de féliciter tout employé qui fait une bonne présentation.

20.

Je donne beaucoup d’information sur leur rendement aux employés qui
commencent dans de nouvelles fonctions.

21.

Je donne réguliérement de la rétroaction 2 la totalité des employés, non
pas seulement & ceux dont le rendement n’est pas satisfaisant.

22.

Jestime qu’il n’est pas vraiment nécessaire de donner de la rétroaction
aux bons employés. (R)

23.

Mes employés peuvent savoir a4 quel point leur rendement est bon
seulement en observant mon comportement.

24.

Lorsque je suis satisfait du rendement de mes employés, je leur fais savoir
de fagon indirecte.

25.

Mes employés n’ont qu’a regarder I’expression de mon visage pour
savoir si je suis satisfait de leur rendement.

26.

Je préfere utiliser des moyens subtils pour faire savoir & mes subordonnés
que leur rendement est bon.

Rétroaction positive de nature « non verbale »

27.

Je ne suis pas le genre de personne a parler directement a mes
subordonnés de leur rendement; je les en informe par mon comportement
a leur endroit.

28.

Mes subordonnés peuvent deviner par ma réaction que leur rendement
dépasse mes attentes.

29.

Jutilise une communication non verbale, soit des gestes subtils, pour
faire savoir 4 mes employés a quel point je suis ravi de leur travail.

. Lorsque je suis satisfait du rendement d’un employé, tout mon entourage

le sait méme si je n’en parle pas.

31

Lorsque mes employés ont un rendement qui n"est pas a la hauteur, je les
en informe.

32.

Jestime qu’il importe d’informer les employés de leur piétre
performance.

R = score renversé



CHAPITRE II

LES HYPOTHESES DE RECHERCHE

2.1 Formulations des hypothéses de recherche

La théorie sociocognitive de Bandura (2007) postule que le fonctionnement
psychologique de I’évaluateur repose sur trois facteurs réciproques en interaction : (1)
le superviseur avec son traitement cognitif, affectif et émotionnel du contexte
d’évaluation du rendement ainsi que son appréciation de la performance des employés;
(2) ’environnement social défini par la culture de rétroaction et; (3) les comportements
de transmission de la rétroaction. Le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur
constitue la variable essentielle qui génére la manifestation positive du comportement
de transmission de rétroaction formelle et informelle. La notion de sentiment
d’efficacité personnelle est définie comme étant la croyance de I’évaluateur en sa
capacité d’organiser et d’exécuter la ligne de conduite requise pour produire les
résultats souhaités en matiére de gestion du rendement (Murphy, Cleveland et
Hanscom, 2018). Le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur influence le
degré d’effort consenti, son niveau de persévérance devant les difficultés
interpersonnelles lors du processus d’évaluation, sa résilience face a la réaction
potentiellement négative des employés face a une rétroaction négative ou critique, son
niveau d’anxiété et son degré de réussite dans le cadre de ses tiches d’évaluation.
Des évaluateurs avec des habiletés professionnelles identiques ou le méme évaluateur

faisant face a des situations différentes au travail peuvent produire différentes formes



102

de rétroaction, selon les variations de leurs sentiments d’efficacité personnelle.
Le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur peut vraisemblablement
intensifier ou limiter son engagement a 1’égard de la transmission de la rétroaction

(négative) formelle et informelle.

L’évaluateur ne vit pas en retrait du contexte d’évaluation du rendement. La théorie
sociocognitive de Bandura stipule que le comportement du superviseur est fonction de
diverses conséquences (positives, neutres ou négatives) de I’évaluation du rendement.
La probabilité du superviseur a s’engager dans la réalisation des différentes tiches
associées a la gestion du rendement augmente & mesure que ce dernier anticipe des
conséquences positives liées a sa transmission de la rétroaction formelle et informelle
(par exemple : le superviseur anticipe une bonne réceptivité des employés a I’égard de

la rétroaction négative ou critique).

Une culture favorable de rétroaction sous la forme d’un soutien organisationnel auprés
du superviseur (ainsi qu’une réaction positive des employés a I’égard de la rétroaction)
augmente son sentiment d’efficacité personnelle dans la transmission de la rétroaction
formelle et informelle. Une culture favorable de rétroaction vise a mettre sur pied des
renforcements propices a I’engagement de I’évaluateur envers la gestion du rendement
et de la rétroaction (en valorisant notamment les petits succés a chacune des étapes de
la tache, la présentation de modeéles qui ont réussi antérieurement en matiére de gestion
du rendement et I’encouragement verbal de la direction en exprimant sa confiance face
a une gestion du rendement efficace). Il est important que le superviseur transforme les
conséquences neutres ou négatives de la gestion du rendement et de la rétroaction en
conséquences favorables (amélioration de la satisfaction des employés a I’égard de la

rétroaction et de la performance au travail).
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Les comportements de réussite de I’évaluateur augmentent son propre sentiment
d’efficacité personnelle. L’évaluateur devient potentiellement un modele et une source
d’inspiration pour les collégues et les employés. Une telle démarche explique
I’approche de réciprocité entre le comportement, I’individu et I’environnement ou le

milieu de travail.

2.2 Larelation positive entre la culture (favorable) de rétroaction et le sentiment
d’efficacité personnelle de I’évaluateur

Les employés ressentent le besoin d’obtenir de la rétroaction afin de maximiser leur
motivation. La présence de rétroaction formelle et informelle réduit 1’incertitude et
’ambiguité en guidant, motivant et renfor¢ant les comportements efficaces.
Or, les superviseurs nomment ouvertement leur malaise & transmettre une rétroaction
critique. En général, ils préferent ne pas transmettre de la rétroaction afin de réduire

’anxiété qui I’entoure.

La culture de rétroaction peut influencer considérablement I’aisance des gestionnaires
a transmettre de la rétroaction. Les organisations sont en mesure de créer un contexte
qui favorise la transmission et la réception de la rétroaction. Cette culture est
déterminante dans la qualité de la rétroaction, la nature du soutien accordé aux
superviseurs et aux employés ainsi que dans la fagon dont la rétroaction est sollicitée,
interprétée, acceptée et utilisée. Une culture favorable de rétroaction repose également
sur la valorisation de la rétroaction informelle, la période raisonnable de temps
accordée pour transmettre la rétroaction, le coaching et la formation des superviseurs
dans I’encadrement des subordonnés et sur le développement du sentiment d’efficacité
personnelle a gérer différents conflits dans un contexte de rétroaction.
Les organisations caractérisées par une culture riche de rétroaction sont plus

susceptibles de bénéficier d’un processus de rétroaction fondé sur le bien-étre des
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superviseurs, celui des employés et I’amélioration du rendement. Plus ce processus de
rétroaction est efficace, plus les gestionnaires se sentent a 1’aise & transmettre de la
rétroaction. Une culture favorable de rétroaction développe un important sentiment
d’efficacité personnelle de 1’évaluateur en matiére de gestion de la rétroaction.
Elle contribue a réduire la manipulation volontaire des cotes de rendement et le retrait
volontaire a transmettre de la rétroaction (Levy et Williams, 2004). Hypothése 1 : Il y
a une relation positive entre la culture (favorable) de rétroaction et le sentiment

d’efficacité personnelle de I’évaluateur.

2.3 Larelation entre le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur et la
transmission de rétroaction informelle

Les superviseurs possédant un sentiment important d’efficacité personnelle seraient
davantage prédisposés a transmettre de la rétroaction informelle. A 1’opposé, les
superviseurs qui ont un faible sentiment d’efficacité personnelle préferent s’ abstenir de
transmettre de la rétroaction informelle (éviter un conflit interpersonnel ou la
détérioration du climat de travail). Les superviseurs déficients sur le plan du sentiment
d’efficacité personnelle peuvent considérer la gestion du rendement comme un
exercice futile (Napier et Latham, 1986) ou ne pas fournir de la rétroaction formelle ou
informelle. En effet, il n’est toujours facile de confronter un employé difficile ou qui

présente des problémes de rendement.

Bernardin et Villanova (2005) mettent en évidence une diversité de compétences
interpersonnelles nécessaires afin que les superviseurs puissent mener convenablement
le processus de rétroaction dont : (1) discuter avec un employé sur la nature du
rendement et les moyens nécessaires pour redresser la situation; (2) gérer ses propres
réactions émotives et celles de I’employé lors du processus d’évaluation.

Les gestionnaires doivent posséder un important sentiment d’efficacité personnelle



105

pour réaliser correctement le processus de rétroaction. Hypothése 2 : 11 y a une relation
positive entre le sentiment d’efficacité personnelle de 1’évaluateur et la transmission de

rétroaction informelle.

2.4 Larelation entre la culture (favorable) de rétroaction et la transmission de
rétroaction informelle

Une culture favorable de rétroaction se concentre notamment & promouvoir les
avantages de la rétroaction informelle, de sa transmission, la fréquence de la rétroaction
informelle de nature positive et négative ainsi que la valorisation de la sollicitation de
rétroaction (feedback seeking). Une culture favorable de rétroaction encourage les
superviseurs et les employés a solliciter de la rétroaction formelle et informelle afin de
se développer sur le plan professionnel et d’améliorer leur rendement au travail. Un tel
environnement fait en sorte que superviseurs et employés sont confortables a
transmettre et a recevoir de la rétroaction informelle. Hypothése 3 : Il y a une relation

positive entre la culture de rétroaction et la transmission de rétroaction informelle.

2.5 Le role médiateur du sentiment d’efficacité de I’évaluateur dans le cadre de la
relation entre la culture (favorable) de rétroaction et la transmission de
rétroaction informelle

Un modeéle de médiation vérifie s’il existe des mécanismes intermédiaires (le sentiment
d’efficacité personnelle de I’évaluateur) qui contribuent a établir la relation entre la
variable indépendante (culture de rétroaction) et la variable dépendante (transmission
de rétroaction informelle). A I’opposé, un modéle de modération ou d’interaction
postule que la nature de la relation entre la variable indépendante et la variable
dépendante est fonction du niveau de la variable modératrice (de faible a élevé)

(Aguinis. Edwards et Bradley, 2017). L’exploration d’un modéle de modération avec
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une taille d’échantillon potentiel de 65 répondants n’est pas possible compte tenu de la
faible puissance statistique pour détecter un effet d’interaction (Murphy et
Russell, 2017). Selon ces auteurs, une taille d’échantillon de 500 participants est
requise pour détecter une faible amplitude de I’effet (effect size) a une amplitude
modérée de I’effet. Toutefois, un échantillon de 65 répondants permet potentiellement
d’explorer des effets de médiation avec un faible échantillon (Hayes, .2018).

La prudence dans la généralisation de tels résultats est nécessaire.

A P’aide d’un échantillon de 75 superviseurs. Wood et Marshall (2008) propose un
modéle de médiation afin de déterminer la relation entre le contexte d’évaluation du
rendement et D’efficacité des entrevues d’évaluation. Le sentiment d’efficacité
personnelle du superviseur représente la variable médiatrice entre le contexte
d’évaluation (importance accordée a 1’évaluation et a la rétroaction; le soutien de la
direction en matiére de gestion du rendement) et la précision des évaluations du
rendement. La mesure du contexte d’évaluation du rendement s’apparente
partiellement a une culture favorable de rétroaction (Levy et coll. 2018). Les données
empiriques appuient le modele de médiation. Le contexte favorable d’évaluation du
rendement génére un meilleur sentiment d’efficacité personnelle de 1’évaluateur et par
ricochet une efficacité supérieure du superviseur lors des entrevues d’évaluation. A la
lumiére des résultats de Wood et Marshall, il est appropri€ d’appliquer un modele de

médiation et de vérifier la généralisation partielle de ces données empiriques.

Hypothése 4 : Il y a un effet indirect du sentiment d’efficacité personnelle de
I’évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture (favorable) de rétroaction et la
transmission de rétroaction informelle. La figure 2.1 illustre le mod¢le de médiation

soumis a la vérification empirique.
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Variable Variable Variable
indépendante médiatrice dépendante

Sentiment
d’efficacité
personnelle de
I’évaluateur

Transmission de

Culture de la rétroaction

rétroaction informelle

Figure 2.1 Modé¢le de médiation proposé



CHAPITRE III

METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Ce chapitre présente le cadre méthodologique qui.oriente la réalisation de cette
recherche. Nous y exposons les caractéristiques de I’échantillon. La description des
différents instruments de mesure (des variables) permet d’apprécier les qualités
psychométriques des instruments de mesure. La présentation des techniques
statistiques telles que I’appréciation de la puissance statistique, 1’analyse factorielle
exploratoire, les statistiques descriptives, la corrélation partielle et la médiation
(effet indirect) permet d’orienter potentiellement 1’analyse des résultats. Les annexes
A et B présentent respectivement ’approbation éthique de la recherche ainsi que le

formulaire de consentement distribué aux participants de I’étude.

L’organisation qui participe a I’étude ne sera pas identifiée compte tenu d’une entente
de confidentialité avec I’équipe de recherche. La classification des secteurs d’activité
de Statistiques Canada permet de mettre en évidence que I’organisation offre un service
public (Statistique Canada. Tableau 14-10-0202-01 Emploi selon l'industrie, données

annuelles).
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3.1 Devis de recherche

L’objectif de notre étude empirique est d’examiner I’effet médiateur du sentiment
d’efficacité personnelle de 1’évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture de
rétroaction et la transmission de la rétroaction informelle. Notre étude s’appuie sur un
devis corrélationnel qui vise a déterminer les relations entre les variables auprés d’un
échantillon de gestionnaires. Les études ultérieures pourront potentiellement adopter
un devis multi-niveaux puisqu’il peut exister une variété de cultures de rétroaction dans
les départements d’une organisation. La présence de sous-cultures de rétroaction est
probable dans une grande organisation (Levy et coll. 2017). Un tel paramétre peut

vraisemblablement modifier la nature des résultats.

L’utilisation du questionnaire devient le moyen privilégié de mener a terme notre étude.
L’usage du questionnaire comme outil de collecte de données présente plusieurs
avantages dont celui de son faible colt. Il permet également une collecte de données
auprés d’un grand nombre d’individus en peu de temps comparativement a des
entrevues. A I’aide du questionnaire, il est possible de traiter les données quantitatives
a I’aide du logiciel SPSS et du macro statistique PROCESS au moment de I’exploration
des effets de médiation (Hayes, Montoya et Rockwood, 2017; St Laurent, 2015).

Le questionnaire est présenté a I’annexe C.

3.2 Echantillon et méthode de collecte de données

A I’aide d’un lien web de I’Ecole des sciences de la gestion, les gestionnaires possédent
le choix de compléter volontairement un questionnaire sur la plate-forme
« Survey Monkey ». Notre recherche se concentre sur les expériences professionnelles

en matiére de gestion du rendement et de rétroaction. Par conséquent, il est pertinent
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de sonder des gestionnaires expérimentés dans la gestion du rendement. La population
est composée de 172 gestionnaires qui réalisent des entrevues d’évaluation du

rendement auprés de 1125 employés.

Le questionnaire a été rempli de fagon anonyme. L honnéteté des répondants permet
de rendre compte des dimensions sensibles concernant les attitudes a 1’égard de la
culture de rétroaction, du sentiment d’efficacité personnelle et des comportements de
transmission de la rétroaction informelle. Il est possible que le biais de désirabilité

sociale influence les réponses au questionnaire.

L’échantillon final s’est composé de 65 gestionnaires malgré deux avis de participation
a I’étude. Le taux de réponse est de 38 %. La taille de I’échantillon est faible. '
Il s’apparente & un échantillon non probabiliste. Il n’est pas représentatif de la
population. Le biais des non répondants contribue & nuancer les données empiriques

(Blair et Blair, 2015).

3.3 La puissance statistique de I’étude

L’amplitude de I’effet « effect size » constitue un concept fondamental dans 1’analyse
de la puissance statistique (Kelley et Preacher, 2012). L’estimation de I’amplitude de
’effet fournit une mesure standardisée de I’ampleur de I’effet d’une variable
indépendante sur la variable dépendante. La proportion de la variance expliquée
(estimée généralement par le R, 1’état au carré ou la corrélation r) constitue une mesure

courante de I’amplitude de I’effet (Sun, Pan et Wang, 2010).

La détermination de I’amplitude de I’effet est plus importante que la constation d’un

résultat significatif a p < 0,05. Trop souvent, les chercheurs envisagent le test
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d’hypothéses et de signification comme étant la finalité de la démarche scientifique.
Un résultat significatif a p < 0,05 indique simplement que les résultats ne sont pas
attribuables a des fluctuations d’échantillonnage dans la population (Murphy, Myors et
Wolach, 2014).

Murphy, Myors et Wolach (2014) soulignent que la puissance statistique minimale
requise pour s’assurer de la viabilité des résultats empiriques est de 0,80. Les études
dans le secteur de la gestion du rendement recommandent généralement de vérifier la
présence d’une amplitude de I’effet de nature modérée lors de I’analyse des données
empiriques (Bosco et coll. 2015). Dans le cadre de I’appréciation des corrélations
partielles, I’adoption d’une amplitude modérée de I’effet de r = 0,30 avec un seuil de
signification de 0,05 exige un minimum de n = 65 répondants. Une taille de
I’échantillon de n = 65 est également acceptable lors de la vérification des modéles de
médiation (Hayes, 2018). (Sun, Pan et Wang, 2010). L’utilisation de n = 65 répondants
semble convenable afin d’obtenir une puissance statistique suffisante dans la détection
des effets significatifs. Toutefois, il ne faut pas perdre de vue qu’une taille supérieure
d’échantillon est toujours préférable afin de pallier aux valeurs manquantes et de
s’assurer des paramétres de normalité de I’échantillon (Meyer, Gamst et Guarino,
2017).

3.4 Les méthodes d’analyse statistique

Les statistiques descriptives permettent d’explorer le profil des variables. Les données
empiriques retracent le score moyen, I’écart-type, le score minimum, le score
maximum de chaque variable. Compte tenu de la faible taille d’échantillon (n = 65), il
est pertinent de déterminer dans quelle mesure les variables reposent sur une

distribution normale. Les indices d’asymétrie (skewness) et d’aplatissement (kurtosis)
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constituent des indicateurs efficaces afin d’interpréter la distribution « normale » des
variables. En général, des indices d’asymétrie et d’aplatissement qui varient
entre -2 et 2 révelent une distribution « normale » des variables sur le plan statistique

(Meyers, Garmst et Guarino, 2017).

Le coefficient alpha de Cronbach représente une technique d’estimation de
I’homogénéité des énoncés a I’intérieur d’une échelle de mesure. Il est fondé sur les
corrélations entre les énoncés. Le coefficient de consistance interne (alpha de
Cronbach) tente de répondre a la question suivante : est-ce que le groupe d’énoncés
mesure la méme chose ou représente-t-il potentiellement un construit? La valeur du
coefficient alpha doit étre supérieure a 0,70 pour attester de la fiabilité de 1’échelle de
mesure. Les normes d’interprétation du coefficient alpha reposent sur les valeurs
suivantes : 0,90 = excellente; 0,80 = trés bonne; 0,70 = acceptable; 0,60 = remise en

question (Meyers, Garmst et Guarino, 2017).

L’analyse factorielle exploratoire génére une signification théorique a un ensemble de
variables en les réduisant en plusieurs facteurs. Ces facteurs permettent de définir des
dimensions a partir des variables originales. L’analyse factorielle exploratoire exige
une rotation oblique (Oblimin). Sur le plan théorique, les dimensions psychologiques
d’une échelle de mesure (ou d’un construit) sont généralement corrélées
(Howard, 2016). La rotation orthogonale (varimax) des axes n’est pas privilégiée
puisqu’il ne subsiste pas un postulat d’indépendance entre les dimensions d’une échelle

de mesure.

La qualit¢ des structures factorielles repose notamment sur I’indice
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ainsi que sur le test de sphéricité de Bartlett.
L’indice Kaiser-Meyer-Olkin permet de s’assurer que la distribution des valeurs est

convenable pour effectuer 1’analyse factorielle. Cet indice produit une valeur qui se
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situe entre 0 et 1. Une valeur KMO se rapprochant de 1 permet de valider que ’analyse
factorielle est composée de facteurs distincts et fideles. Un coefficient KMO qui se
situe entre 0,5 et 0,7 est considéré comme médiocre, un coefficient entre 0,7 et 0,8 est
bon, celui entre 0,8 et 0,9 est trés bon et un coefficient qui excéde 0,9 est excellent.
Le test de sphéricité de Bartlett doit étre significatif (p < 0,05). Lors des analyses
factorielles exploratoires, seules les racines latentes supérieures a 1 sont retenues.
Compte tenu de la faible taille de notre échantillon (n= 65), il est approprié de souligner
que nous avons retenu exclusivement les saturations factorielles supérieures a 0,60
conformément aux recommandations de Pituch et Stevens (2016). En effet, ces auteurs
soulignent qu’une saturation minimale de 0,60 est retenue pour un échantillon de moins

de 100 répondants.

Dans le cadre d’une étude préliminaire de validation des mesures de I’environnement
de rétroaction, Kinicki et coll. (2004) ont adopté 1’analyse factorielle exploratoire avec
une rotation oblique (oblimin) auprés d’un échantillon de 80 superviseurs.
La détermination des dimensions de I’environnement de rétroaction s’appuient

notamment sur des saturations factorielles de 0,40.

La corrélation de Pearson permet de vérifier la relation entre deux variables.
Cette corrélation prend une valeur entre -1 et +1 selon la nature d’une relation négative
ou d’une relation positive. Peu importe le signe (-/+), une corrélation entre 0,10 et 0,30
posséde une faible amplitude de I’effet. Une corrélation qui se situe entre 0,30 et 0,40
représente une amplitude modérée de I’effet, alors qu’une corrélation supérieure a 0,50
constitue une amplitude importante de 1’effet. Il est pertinent de mettre en évidence
qu’il ne subsiste pas une approche de causalité entre les variables lors de I’appréciation

des corrélations.
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* La corrélation partielle constitue une corrélation entre deux variables aprés un contrdle
statistique d’une troisiéme variable qualifiée de variable contrdle (i.e. maintenue
constante dans I’équation statistique). Conformément aux recommandations de
Bernerth et Agunis (2016), Bosco et coll. (2015) ainsi que de Levy et coll. (2017), il
est judicieux de contrdler la fréquence des contacts informels de rétroaction au moment
de I’exploration des relations entre la culture de rétroaction, le sentiment d’efficacité
personnelle et la transmission de rétroaction informelle. Sur le plan théorique, la culture
de rétroaction contribue a générer progressivement d’importants résultats au travail
(tels que I’engagement affectif, le bien-Etre au travail et la motivation a améliorer son
rendement) lorsque la fréquence de la rétroaction informélle augmente. La justification
d’une variable contrdle telle que la fréquence de la rétroaction informelle est donc

appropriée (Gregory et Levy, 2015; Levy et coll. 2018).

La médiation se concrétise lorsque la variable indépendante (VI) influence
indirectement la variable dépendante (VD) au moyen d’une variable médiatrice (VM).
La technique d’amorgage (bootstapping) repose sur une succession d’échantillonnages
aléatoires (a partir de I’échantillon original) afin de déterminer potentiellement la
présence d’un effet indirect. La technique d’amorgage permet d’apprécier la présence
d’un effet indirect au moyen d’un test d’hypothése et de I’intervalle de confiance a
95 %. Si I’intervalle de confiance ne contient pas le nombre zéro, I’hypothése d’un
effet indirect est acceptée. A I'opposé, lorsque la valeur zéro est comprise dans
’intervalle de confiance, il n’y a aucun effet indirect. La figure 3.1 présente les

paramétres relatifs a I’interprétation de la médiation.



C =relation bivariée entre X et Y sans |’intégration de la variable médiatrice (M)
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¢’ = effet direct (relation entre X et Y) aprés I’intégration de la variable médiatrice

(M) ou relation entre X et Y en contrélant pour M

Figure 3.1 Schéma de I’interprétation d’un modele de médiation
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Dans le cadre du modeéle de médiation :

[1]
effet total = effet direct + effet indirect
c = c’ + a*b
[2]
¢ = ¢ - (a*b) ou (a*b) = c-¢

[c — ¢’ : différence entre 1’effet total et I’effet direct]
Conditions d’application d’un modéle de médiation
1. Un effet total (c) significatif n’est pas requis
2. Un effet direct (c’) significatif n’est pas requis
3. Analyse fondamentale de I’effet indirect (a * b) avec estimation par technique
de I’amorgage « bootstrapping » et vérification des intervalles de confiance

(95 %)

4. Si le chiffre « zéro » est a I’intérieur des intervalles de confiance de (a * b),
il n’y a pas d’effet indirect '

5. Si le chiffre « zéro » est a I’extérieur des intervalles de confiance de (a * b),
il y a un effet indirect

6. Test de I’effet indirect avec 5000 échantillons (au hasard avec remise) a I’aide
de la procédure « technique de I’amorgage » au moyen du macro statistique
PROCESS dans le logiciel SPSS

7. Abandon de I’approche de médiation de Baron et Kenny (1986) et des
qualificatifs de « médiation compléte » et « médiation partielle »

Figure 3.1 (Suite) Schéma de I’interprétation d’un modéle de médiation

Source : Hayes A. F. (2018). Introduction to mediation, moderation and conditional
process analysis. (2" Ed.). New York: The Guilford Press.
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3.5 Les caractéristiques sociodémographiques de 1’échantillon

Une section du questionnaire est consacrée aux renseignements relatifs aux
caractéristiques individuelles des gestionnaires telles que le nombre d’années
d’expérience en matiére d’évaluation du rendement, le nombre d’employés a superviser
ou le nombre d’années de service au sein de I’organisation. Plusieurs données sont
manquantes dans cette catégorie de variables sociodémographiques. L’exploration des

statistiques descriptives doit prendre en compte ce paramétre.

L’échantillon de superviseurs est composé de 46 hommes (79,3 %) et 12 femmes
(20,7 %) et sept données manquantes. Les gestionnaires possédent en moyenne 9 ans
d’expérience pertinente dans la gestion du rendement (écart-type : 7,41; minimum :
2 ans; maximum : 28 ans). Selon la taille des équipes de travail, les gestionnaires
transmettent de la rétroaction auprés de 2 a 65 employés (moyenne : 20 employés; écart
type : 15; mode : 5). Par ailleurs, les gestionnaires cumulent en moyenne 12 ans
d’ancienneté (écart-type : 8,34) au service de I’organisation. Enfin, les gestionnaires

possédent environ 6 ans d’ancienneté & leur poste actuel (écart-type : 3 ans).

Une des finalités d’une culture ou d’un environnement favorable de rétroaction est
d’encourager la rétroaction informelle. Une des questions pertinentes du questionnaire
se concentre sur la fréquence des contacts informels de rétroaction avec la majorité des
employés. Il est approprié de souligner qu’une faible proportion de gestionnaires
(n = 14; 22 %) transmettent réguliérement de la rétroaction informelle (pratiquement
sur une base quotidienne). Les statistiques descriptives révelent également qu’une forte
proportion de gestionnaires offrent de la rétroaction informelle auprés de leurs
employés selon une fréquence qui varie entre 1 et 7 fois par mois (n=37; 58 %).
Enfin, un total de 13 gestionnaires (20 %) s’investissent dans la rétroaction informelle

selon une fréquence de 2 a 3 fois par semaine. La fréquence de la rétroaction informelle
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est donc variable. La lecture des statistiques descriptives démontre que les

gestionnaires accordent de I’importance a la rétroaction informelle.

A I’aide de la question : « Pour un employé conventionnel, quelle est la proportion de
feedback informel de nature positive versus négative que vous transmettez a vos
employés? », I’analyse (de la fréquence et le pourcentage cumulé) concernant la
valence de la rétroaction indique que prés de 83 % (n=153) des gestionnaires
transmettent une proportion de 70 % de rétroaction positive et 30 % de rétroaction

négative.

La gestion d’un employé difficile constitue un défi pour les gestionnaires. A 1’aide de
la question : « Pour un employé conventionnel, quelle est la proportion de feedback
informel de nature positive versus négative que vous transmettez & vos employés
difficiles? », I’analyse (de la fréquence et le pourcentage cumulé) associée a la valence
de la rétroaction rapporte que prés de 85 % (n = 54) des gestionnaires transmettent une
proportion de 50 % de rétroaction positive et 50 % de rétroaction négative.
Les gestionnaires semblent éviter de transmettre une quantité importante de rétroaction
négative afin de ne pas nuire aux diverses possibilités de relance de performance au

travail parmi ces employés difficiles.

Dans un contexte de rétroaction formelle (aupres des employés conventionnels et des
employés difficiles), les proportions de rétroaction positive et négative sont a peu prés

identiques aux données relatives a la rétroaction informelle.
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3.6 Description des instruments de mesure

Cette section vise a réaliser une bréve présentation des instruments de mesure pris en
compte dans I’appréciation de la variable indépendante (la culture de rétroaction),
de la variable médiatrice (le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur) ainsi
que de la variable dépendante (les comportements de transmission de rétroaction
informelle). Les énoncés provenant des instruments de mesure seront présentés

ultérieurement lors des analyses factorielles exploratoires.

3.7 La culture de rétroaction (variable indépendante)

L’instrument de mesure repose sur les travaux de validation de Boyer (2008). A I’aide
d’une analyse factorielle exploratoire (avec rotation oblimin), I’auteur identifie deux
principales dimensions : (1) importance de la rétroaction; (2) soutien a la rétroaction.

Ces dimensions possédent respectivement des coefficients alpha de 0,88 et 0,70.

11 est approprié de retracer un échantillon des énoncés de la mesure de Boyer (2008).
L’importance de la rétroaction comprend notamment les énoncés relatifs : aux
comportements modéles des cadres supérieurs en matiére de sollicitation, de traitement
et d’usage de la rétroaction; a la valorisation de la rétroaction informelle; et au suivi en
matiere de retombées de la rétroaction sur I’amélioration de la performance au travail.
La seconde dimension se concentre sur le soutien a la rétroaction. Les énoncés visent
a vérifier si les gestionnaires sont suffisamment formés au coaching auprés des
employés et s’arrétent a I’application des normes visant a guider I’amélioration de la

performance au travail.
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L’échelle graduée de 6 points (1 = pas du tout; 6 = trés fortement) permet d’apprécier
I’ampleur des pratiques organisationnelles associées a la culture de rétroaction.
Le score moyen sur chacune des dimensions représente I’indice qui orientera
ultérieurement les analyses statistiques. Un score élevé sur chacune des dimensions de
la culture de rétroaction signifie I’application réguli¢re de pratiques gagnantes en
matiére de gestion de la rétroaction. La validation québécoise de I’échelle de mesure
encourage son application dans notre étude empirique. Les résultats de I’analyse

factorielle exploratoire sur la culture de rétroaction sont présentés au tableau 3.1.

Tableau 3.1 Analyse factorielle avec rotation « oblimim » de la mesure de culture de
rétroaction (appui sur la proposition de mesure de London et Smither en 2002)

Importance de la Soutienala
rétroaction rétroaction

Les gestionnaires s’assurent que tous les employés reoivent du feedback et
I"utilisent adéquatement afin de promouvoir leur développement 0,921
professionnel.

Les gestionnaires agissent a titre de modeéles dans la fagon de rechercher,

: - 0,881
recevoir et utiliser le feedback.
L’importance du feedback informel (« sur le moment ») est soulignée. 0,750
Les gestionnaires s’assurent que |’amélioration de la performance suite au 0.609

feedback soit reconnue et récompensée.

Il existe des procédures qui permettent d’associer la performance

individuelle aux indicateurs (financiers ou opérationnels) de I’organisation. 0,850
11 existe des paramétres ou critéres précis afin de faciliter I’évaluation de la 0714
performance des employés. ’
Les gestionnaires précisent les comportements qui sont nécessaires a

T8 r o 0,663
I"atteinte des objectifs organisationnels.
11y a suffisamment de temps accordé aux gestionnaires et subordonnés afin 0.636
de discuter et de clarifier les résultats du feedback. ’
Racine latente 3,95 1,06
Variance expliquée 49,39 13,26
Variance cumulative expliquée 49,39 62,65

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin (0,83)
Test de sphéricité de Bartlett : Khi-carré (192,97) ddl 28 p < 0,001
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Les statistiques descriptives du tableau 3.2 révélent que la culture de rétroaction est
dite modérée au sein de ’organisation (les moyennes varient entre 3,58 et 3,56).
Les pratiques gagnantes en mati¢re de gestion du rendement ne sont pas totalement
valorisées dans I’organisation. Les indices d’asymétrie et d’aplatissement révélent une
distribution normale des données puisqu’ils se situent tous entre -2et2. Les

coefficients alpha sont convenables.

Tableau 3.2 Statistiques descriptives des dimensions de la culture de rétroaction
Dimension Minimum Maximum Moyenne Ecart-type d’al:ydr:z:'ie d’apll:t(iis]:eement Cozlf:'l;‘:;ent
Importance
dela 1,75 6,00 3,58 0,95 0,23 -0,39 0,84
rétroaction
Soutienié la 175 5,50 3,56 0,88 -0,08 -0,46 0,71
rétroaction

Echelle de mesure : 1 = pas du tout; 6 = trés fortement

La corrélation entre les diverses dimensions de la culture de rétroaction est relativement
importante (r = 0,58 p < 0,05). Par conséquent, un score composite (score moyen) sur
I’ensemble des énoncés provenant des dimensions a été calculé (Kline, 2005) (voir
tableau 3.3).
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Tableau 3.3 Statistiques descriptives des différentes mesures (scores composites des

Variable

variables — scores globaux)

Minimum

Maximum

Moyenne

Ecart-type

Indice
d’asymétrie

Indice
d’aplatissement

Coefficient
alpha

Culture de
rétroaction
(composé des
dimensions de :

)

Importance de la
rétroaction : (2)
soutien a la
rétroaction

1,75

5,75

0,19

-0,11

0,85

Sentiment
d’efficacité
personnelle de
I’évaluateur

Composé des
dimensions de :
(1) gestion des
émotions lors de
’entrevue
d’évaluation ; (2)
transmission d’un
feedback de
qualité : (3)
Solliciter
I’auto-évaluation
des employés : (4)
documenter le
rendement des
employés

2,04

5,00

3,70

0,72

0,11

-0,52

0,94

Le score composite correspond au score moyen de I’ensemble des dimensions (des

énoncés) de la variable.

3.8 Le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur (variable médiatrice)

La validation francophone de I’instrument de mesure élaborée par Boyer (2008)

encourage son usage dans la présente étude. L’échelle de mesure permet d’apprécier

plusieurs comportements tels que : « Faire face a un subordonné vexé par son résultat

d’évaluation », « Faire face a un subordonné qui, par son attitude et son comportement,

détériore I’atmosphére de I’entrevue d’évaluation du rendement », « Faire face a un
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subordonné qui insiste pour dire que son autoévaluation est supérieure a celle qui est
effectuée par le superviseur ». Boyer (2008) obtient un coefficient alpha de 0,95 pour
cette échelle de mesure. Boyer (2008) démontre qu’une gestion difficile de I’entrevue
d’évaluation du rendement favorise une augmentation de I’indulgence du superviseur

au moment de la notation.

Les répondants indiquent dans quelle mesure ils se sentent confiants de gérer une
diversité de situations potentiellement complexes ou difficiles lors du processus de
rétroaction auprés des subordonnés. L’appréciation des énoncés s’appuie sur une
échelle graduée en 5 péints (1 =pas du tout confiant; 5 = pleinement confiant).
Le score moyen sur I’échelle oriente les analyses statistiques potentielles. Un score
élevé sur I’échelle du sentiment d’efficacité personnelle de 1I’évaluateur souligne que
le superviseur posséde un fort sentiment d’efficacité personnelle lors du processus de
rétroaction. Par ailleurs, le superviseur est confortable a gérer une multitude de
situations difficiles dans le cadre du processus de gestion du rendement. L’analyse
factorielle exploratoire du tableau 3.4 permet d’en retracer les dimensions pertinentes

du sentiment d’efficacité personnelle de 1’évaluateur (du superviseur).
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Tableau 3.4 Analyse factorielle avec rotation « oblimim » de la mesure du sentiment
d’efficacité personnelle de I’évaluateur (appui sur la mesure de Boyer, 2008)

Gestion des
émotions lors
de I’entrevue
d’évaluation

Transmission
d’un feedback
de qualité

Solliciter
I"auto-évaluation
des employés

Documenter le
rendement des
employés

Faire face & mes employés qui deviennent
défensifs lorsque le leur parle de leurs « points
a améliorer »

0,98

Faire face a des employés qui n’admettent pas
qu’ils doivent améliorer certaines dimensions
de leur performance (résultats, attitude,
comportements, etc.) au moment de la
transmission de mon feedback.

0,96

Faire face a des employés qui ont une réaction
défensive a I’égard de la rétroaction que je
transmets.

0,94

Faire face a des employés qui se sentent lésés
par la nature de mon feedback.

0,93

Faire face a des employés qui s’emportent avec
beaucoup d’émotivité au moment de la
transmission de mon feedback.

0,90

Faire face a des employés qui sont vexés par la
nature du feedback que je donne.

0,89

Faire face a des employés qui insistent pour
dire que leur auto-évaluation est supérieure 4 la
nature de mon feedback.

0,76

Faire face a des employés qui, par leurs
attitudes et comportements, détériorent
I’atmosphére au moment de la transmission de
mon feedback.

0,67

Communiquer un message clair lorsque je
donne du feedback a mes employés.

097

Utiliser un vocabulaire approprié lorsque je
donne du feedback a mes employés.

0,96

Créer un climat propice a I’échange lorsque je
donne du feedback a mes employés.

0,86

Fixer des objectifs a long terme avec mes
employés.

0,73

performance au travail.

Encourager mes employés a s’auto-évaluer. 0,91
Encourager mes employés a participer 4 une 0.71
rencontre de feedback. ’
Demander a des employés leur point de vue

par rapport & mon évaluation de leur 0,63
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Identifier les comportements liés 4 une

performance supérieure. 0.91
Identifier les comportements liés a une

e 0,82
performance satisfaisante.
Documenter le feedback que je transmets a
mes employés a I’aide de comportements 0,79
précis.
Identifier des comportements liés & une 0.66
performance insatisfaisante. ’
Racine latente 11,90 1,66 1,31 1,03
Variance expliguée 62,65 8,76 6,88 543
Variance cumulative expliguée 62,65 71,41 78,29 83,72

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin (0,91)
Test de sphéricité de Barlett : Khi-carré (1373,300) ddl 171 p < 0,001

Les statistiques descriptives du tableau 3.5 démontrent un sentiment modéré

d’efficacité personnelle de I’évaluateur (les moyennes varient entre 3,47 et 3,90). Les

écart-types indiquent une bonne variation dans les réponses. Les coefficients alpha sont

acceptables pour I’ensemble de I’échelle de mesure. Enfin, la distribution des variables

atteste de la normalité des parameétres statistiques. Il subsiste donc un certain inconfort

des gestionnaires lors du processus de gestion du rendement. L’inconfort et le

sentiment d’efficacité personnelle de 1I’évaluateur sont des concepts indissociables sur

le plan théorique. Un superviseur qui ressent de I’inconfort a évaluer le rendement de

ses employés aura fort probablement un faible sentiment d’efficacité personnelle dans

la gestion du rendement des employés (Boyer 2008).




Tableau 3.5 Statistiques descriptives des dimensions du sentiment d’efficacité

ersonnelle de I’évaluateur
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Dimension

Minimum Maximum

Moyenne

Ecart-type

Indice
d’asymétrie

Indice
d’aplatissement

Coefficient
alpha

Gestion des
émotions lors
de ’entrevue
d’évaluation

1,38

5,00

347

0,87

0,31

-0,510

0,91

Transmission
d’un feedback
de qualité

2,33

3,90

0,75

0,01

-1,06

0,90

Solliciter
I’auto-évaluat
ion des
employés

1,00

5,00

3,70

0,94

-0,67

0,28

0,90

Documenter
le rendement
des employés

1,00

5,00

3,74

0,78

-0,44

1,07

0,88

Echelle de mesure

: pas du tout confiant = 1; pleinement confiant =5

Les corrélations entre les diverses dimensions du sentiment d’efficacité personnelle de

I’évaluateur sont élevées (r qui varie entre = 0,59 et 0,71 p <0,05). Un score composite

(score moyen) sur I’ensemble des énoncés provenant des dimensions a été calculé (voir

tableau 3.3).

3.9 Latransmission de la rétroaction informelle (variable dépendante)

Nous avons adopté 1’échelle de mesure de Marchionni (2003) sur la transmission

comportementale de la rétroaction informelle. A I’aide d’une échelle de fréquence a

5 points (1 = pas du tout/jamais; 5 = toujours/régulicrement), 1’étude retrace quatre
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dimensions : (1) rétroaction positive verbale; (2) rétroaction positive non verbale; (3)
rétroaction négative verbale et; (4) rétroaction négative non verbale. Les coefficients
alpha sont généralement acceptables et les indices varient entre 0,62 a 0,85. Dans le

cadre de notre étude, nous tentons de consolider et de raffermir les énoncés.

Selon la nature des dimensions, il est approprié d’exposer un échantillon des énoncés :
(1) rétroaction positive verbale « quand mes employés ont un bon rendement au travail,
je prends la peine de les informer »; (2) rétroaction positive non verbale
« mes subordonnés peuvent deviner par ma réaction que leur rendement dépasse mes
attentes »; (3) rétroaction négative verbale « méme lorsqu’ils commettent une erreur
grave, je dis & mes employés comment ils pourront s’améliorer la prochaine fois »
et; (4) rétroaction négative non verbale « mes employés peuvent sentir mon

mécontentement a leur égard méme si je ne leur dis pas directement ».

La technique de traduction renversée favorise son application dans notre recherche.
Le score moyen oriente les analyses statistiques. Un score élevé signifie que les
dimensions de I’échelle indiquent que les superviseurs réalisent un processus de
rétroaction informelle. L’analyse factorielle exploratoire des dimensions de la

transmission comportementale de la rétroaction informelle est illustrée au tableau 3.6.



Tableau 3.6 Analyse factorielle avec rotation « oblimim » de la mesure
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comportementale associée a la transmission de la rétroaction informelle (appui sur la

mesure de Marchionni, 2003)

Feedback
positif verbal

Feedback
positif non
verbal

Feedback
négatif verbal

Feedback
négatif non
verbal

Méme si c’est délicat, je n’hésite pas &
informer mes subordonnés de leurs erreurs.

0,999

Je suis direct et dis ouvertement 4 mes
employés quels points ils doivent améliorer.

0,730

Méme lorsqu’ils commettent une erreur
grave, je dis a mes employés comment ils
pourront s’améliorer la prochaine fois.

0,766

Mes subordonnés ne sont pas surpris lors de
leur évaluation de rendement annuelle, car je
prends soin de leur faire part sans tarder de
toute sous-performance de leur part.

0,682

Lorsque je suis contrarié par le rendement
insatisfaisant d’un employé, tout mon
entourage s’en rend compte méme si je n’en
dis rien.

0,763

Je n’ai pas 4 dire directement a mes
employés que je suis mécontent de leur
rendement, car ils le voient par I’expression
de mon visage.

0,647

Je donne de la rétroaction positive a mes
employés quand ils le méritent, car ils ont
ainsi une meilleure opinion d’eux-mémes.

0,880

Je prends soin de féliciter tout employé qui
fait une bonne présentation.

0,818

Je donne beaucoup d’information sur leur
rendement aux employés qui commencent
dans de nouvelles fonctions.

0,783

Je donne régulierement de la rétroaction a la
totalité des employés, non pas seulement &
ceux dont le rendement n’est pas satisfaisant.

0,839

Quand mes employés ont un bon rendement
au travail, je prends la peine de les en
informer.

0,850

Foumnir de la rétroaction & mes employés
représente une importante partie de mon role
de superviseur.

0,786

Jestime que les employés ont besoin de
recevoir de la rétroaction positive pour
améliorer leur rendement.

0,764

Mes employés peuvent savoir a quel point
leur rendement est bon seulement en
observant mon comportement.

0,810

Mes employés n’ont qu’a regarder
I’expression de mon visage pour savoir si je
suis satisfait de leur rendement.

0,817
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Lorsque je suis satisfait du rendement d’un

employé, tout mon entourage le sait méme si 0,789

je n’en parle pas.

Mes subordonnés peuvent deviner par ma

réaction que leur rendement dépasse mes 0,711

attentes.

Racine latente 5,66 335 1,53 1,06
Variance expliquée 33,32 19,75 9,05 6,25
Variance cumulative expliquée 33,32 53,07 62,12 68,37

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin (0,70)

Test de sphéricité de Bartlett : Khi-carré (613,315) ddl 136 p < 0,001

Les statistiques descriptives du tableau 3.7 soulignent généralement une transmission

réguliére de la rétroaction informelle de nature verbale (positive et négative). A

I’opposé, la rétroaction informelle de nature non verbale (positive et négative) ne

semble pas étre une approche valorisée par les superviseurs.

Tableau 3.7 Statistiques descriptives des dimensions de la mesure comportementale
associée a la transmission de la rétroaction informelle

. . . 3 Indice Indice Coefficient

Variable Minimum Maximum | Moyenne | Ecart-type d"asymétrie | d’aplatissement alpha
Feedback

positif 1,57 5,00 4,13 0,67 -0,90 1,66 0,89

verbal
Feedback
ﬁgi‘"f 1,00 425 1,99 0,84 0,89 0,30 0,82
verbal
Feedback
négatif 225 5,00 3,81 0,78 -0,23 -0,69 0,78
verbal
Feedback
gzﬁatlf 1,00 500 2,05 0,92 1,03 0,99 0,76
verbal

Echelle de mesure : 1 = pas du tout/jamais; 5 = toujours/réguli¢rement
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Nous avons élaboré un score composite pour les dimensions de la rétroaction verbale.
En effet, la corrélation entre les dimensions « rétroaction positive verbale » et
« rétroaction négative verbale » est de 0,59. La corrélation entre les dimensions
« rétroaction positive non verbale » et « rétroaction négative non verbale » est de 0,61.
Il y a donc la création d’un score composite qui illustre le volet non verbal de la

rétroaction (voir tableau 3.8).

Tableau 3.8 Mesure comportementale (score composite) associée a la transmission de
la rétroaction informelle

. L. . A Indice Indice Coefficient
Variable Minimum Maximum | Moyenne | Ecart-type & étrie | d’aplatissement alpha
Feedback
verbal 1,91 5,00 3,97 0,64 -0,44 045 0,89
(global)
Feedback
non verbal 1,00 4,38 2,01 0,77 0,87 0,48 0,74
(global)

Echelle de mesure : 1 = pas du tout/jamais; 5 = toujours/réguliérement
Le score composite correspond au score moyen de I’ensemble des dimensions (des
énoncés) de la variable.

3.10 La variable contrdle « contacts informels de rétroaction »

Les corrélations entre la variable contréle et les dimensions associées a la transmission
de rétroaction informelle (rétroaction positive verbale, rétroaction positive non verbale,
rétroaction négative verbale et rétroaction négative non verbale, le score composite de
rétroaction verbale et le score composite de rétroaction non verbale) varient de
0,24 4 0,40.
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Les contacts informels de rétroaction sont associés a une gestion efficace des émotions
lors de I’entrevue d’évaluation (r = 0,25 p < 0,05) et & un soutien a la rétroaction a
Pintérieur de la culture de rétroaction (r = 0,31 p < 0,01). Les contacts fréquents en
matiére de rétroaction informelle auprés des subordonnés contribuent a accroitre la
maitrise des habiletés de gestion du rendement du superviseur. Le soutien
organisationnel a I’égard du processus de rétroaction (qui se manifeste dans une culture
positive de rétroaction) favorise une forte croyance quant & I’importance des contacts

réguliers de rétroaction informelle auprées des subordonnés.

La variable controle est pertinente sur le plan théorique. Ses liens significatifs avec les
nombreuses dimensions de la variable dépendante et de la variable indépendante
favorisent son contrble statistique a I’aide des corrélations partielles. Une telle
démarche de contréle statistique est également appropriée lors de I’exploration des

modeéles de médiation.



CHAPITRE IV

PRESENTATION DES RESULTATS

La présentation des résultats vise a vérifier la viabilité des hypothéses de recherche ci

dessous.

Hypothése 1 : Il y a une relation positive entre la culture (favorable) de rétroaction et

le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur

Hypothese 2 : Il y a une relation positive le sentiment d’efficacité personnelle de

I’évaluateur et la transmission de la rétroaction informelle

Hypothése 3 : Il y a une relation positive la culture de rétroaction et la transmission de

la rétroaction informelle

Hypotheése 4 (modeéle de médiation) : Il y a un effet indirect du sentiment d’efficacité
personnelle de I’évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture (favorable) de

rétroaction et la transmission de la rétroaction informelle
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La vérification empirique des hypothéses de recherche repose sur une matrice de
corrélation partielle (avec le contréle statistique de la variable contrdle « fréquence des
contacts informels de feedback » ainsi que sur la technique d’amorgage (bootstrapping)

associée aux différents modéles de médiation.

Le tableau 4.1 présente les corrélations entre les variables. L’analyse des données
empiriques révéle une relation positive entre la culture de rétroaction et le sentiment
d’efficacité personnelle de I’évaluateur (r= 0,28 p <0,05). L’hypothése 1 est supportée

sur le plan empirique.

Tableau 4.1 Corrélations partielles entre les variables de 1’étude (contrdle statistique
de la fréquence des contacts informels de feedback des superviseurs auprés des
employés)

Variable indépendante 1. 2. 3. 4. S. 6. 7. 8.

1. Culture de rétroaction (0,85)

Variable médiatrice

2.  Sentiment d’efficacité
personnelle de 0,28* (0,94)
I’évaluateur

Variables dépendantes

3. Mesure
comportementale de la
transmission du
feedback informel
(feedback positif de
nature verbale)

0,23 0,57%*+ (0,89)

4. Mesure
comportementale de la
transmission du
feedback informel
(feedback négatif de
nature verbale)

0,19 | 0,67*** | 0,50%*+ (0,78)

5.  Mesure
comportementale de la
transmission du

feedback informel -0,21 -0,14* -0,11 -0,10 (0,82)
(feedback positif de
nature non verbale)
6. Mesure
comportementaledela | o6 | oags | 033% | 015 | 050+ | (0.76)

transmission du
feedback informel
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(feedback négatif de
nature non verbale)

7. Mesure
comportementale de la
transmission du
feedback informel
(score composite du 0,24 0,73%%* 0,83%++ 0,89%** -0,12 -0,27* (0,89)
feedback positif de
nature verbale et
feedback négatif de
nature verbale)

8. Mesure
comportementale de la
transmission du
feedback informel .
(score composite du -0,22 -0,25* -0,26* -0,15 0,85%** 0,87%*+ -0,23 (0,74)
feedback positif de )
nature non verbale et du
feedback négatif de
“nature non verbale)

Coefficient alpha sur la diagonale p < 0,001*** p <0,01** p <0,05*

Il subsiste une relation positive entre le sentiment d’efficacité personnelle de
I’évaluateur et la transmission de la rétroaction informelle dont la valence est positive
ou négative (ainsi que de nature verbale) (r qui varie entre 0,57 a 0,73 p < 0,001).
Les fortes corrélations ne sont pas attribuables nécessairement a la variance commune
entre les méthodes. En effet, la diversité des échelles de mesure fondées sur le degré
de confiance & maitriser des situations difficiles lors du processus de gestion du
rendement (pour le sentiment d’efficacité personnelle de 1’évaluateur) et une échelle
de fréquence des comportements (pour la transmission de la rétroaction informelle)
contribue a réduire la portée de la variance commune entre les méthodes (Brannick et
coll. 2010). Il est également approprié¢ de souligner que la rétroaction négative ne
signifie pas d’emblée une rétroaction destructrice. Elle se concentre plutot vers une
approche de correction des comportements ou des résultats au travail. Toujours dans la
méme veine, il est pertinent de nuancer la portée de I’hypothése 2. Il y a une relation
négative entre le sentiment d’efficacité personnelle et la transmission de la rétroaction
non-verbale

(rqui varient entre -0,14 et -0,28 p < 0,05). Un tel résultat laisse présager que la maitrise

des situations difficiles lors de la gestion du rendement contribue & diminuer la
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manifestation d’expression non verbale lors des échanges avec les subordonnés.
Les superviseurs adoptent davantage une approche claire de rétroaction

(sans ambiguité). En somme, ’hypothese 2 est supportée sur le plan empirique.

L’hypothése 3 n’est pas supportée sur le plan empirique. La culture de rétroaction n’est
pas associée a la transmission comportementale de la rétroaction informelle. Il est
plausible de postuler que la culture de rétroaction génére un contexte favorable
d’évaluation du rendement. Les valeurs en maticre de gestion du rendement influencent
positivement le sentiment d’efficacité personnelle de 1’évaluateur. Une culture de
rétroaction n’est pas suffisante pour assurer I’efficacité de la gestion du rendement.
Le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur constitue une variable
additionnelle et fondamentale pour maintenir ou améliorer I’efficacité de la gestion du
rendement. Une telle réflexion contribue a proposer I’hypothése 4 sur les modeles de
médiation. Le sentiment d’efficacité personnelle de 1’évaluateur est une variable
médiatrice entre la culture de rétroaction et la transmission de la rétroaction informelle.
Avec un échantillon important de superviseurs, il peut s’avérer utile de déterminer dans
quelle mesure des modéles de modération sont plus appropriés avec la variable de

sentiment d’efficacité personnelle de 1’évaluateur.

Les analyses statistiques des tableaux 4.2, 4.3 et 4.4 fondées sur les effets de
médiation reposent sur la séquence suivante : culture de rétroaction - sentiment
d’efficacité personnelle de 1’évaluateur - transmission de la rétroaction informelle.
Le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur représente la variable médiatrice.
La technique de I’amorgage (bootstrapping) oriente les analyses de médiation.
La principale condition qui détermine s’il y a présence d’un effet de médiation repose
sur le résultat significatif de I’effet de médiation (I’intervalle de confiance ne contient

pas la valeur zéro) (Hayes, 2018).
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Les résultats empiriques attestent de la viabilit¢ des modeles de médiation.
L’hypothése 4 est appuyée sur le plan empirique. La culture de rétroaction influence
. . , iy ” . ..
positivement le sentiment d’efficacité de I’évaluateur et, par ricochet, la transmission
- de la rétroaction informelle (de nature verbale). Les modéles de médiation qui se
concentrent vers la transmission de la rétroaction non verbale ne sont pas significatifs.
En matiére de formation auprés des superviseurs, les signes non verbaux dans le cadre

du processus de rétroaction ne sont pas encouragés aupres des subordonnés.

En résumé, les hypothéses 1, 2 et 4 sont supportées sur le plan empirique.

L’hypothése 3 n’est pas supportée sur le plan empirique.

Tableau 4.2 Résultat du modele de médiation (variable dépendante-feedback positif
verbal)

Variable Variable

médiatrice : dépend_an te Effet de la Effet. ({; la
. sentiment tranzm:ssnon variable v;é'l:tr‘e Effet Effet
Variable s s ela Lo médiatrice e s e
indépendante d’efficacité rétroaction lndependgnte surla direct Effet indirect total

personnelle inf sur la variable iabl
de informelle médiatrice variable
I"évaluateur feedback dépendante
positif verbal)
s 95 %

W) (VM) (VD) (@) (b) () (a*b) % ° (©
0.24* 0,49%+ 006 | 012¢ %”2033’); 0,18+

**p < 0,001 *p< 0,05 : I’intervalle de confiance qui ne contient pas la valeur zéro est

interprété comme un résultat significatif du modéle de médiation.

Avec la variable contrdle : fréquence des contacts informels de rétroaction.
Modeéle R?= 0,20
Amplitude de I’effet indirect : R = 0,07

Modele R? = effet total (c) = effet direct (c’) + effet indirect (ab)
Amplitude de ’effet indirect : R?




137

Tableau 4.3 Résultat du modéle de médiation (variable dépendante-feedback négatif

verbal)
Variable
Variable dépendante :
médiatrice : | transmission Effet de la Effet. de la
sentiment dela variable variable
inc:iar;::;:lte d’efficacité rétroaction indépendante mésd‘:raﬁ:ce (ﬁgft Effet indirect ltsoﬁt:lt
P personnelle informelle sur la variable variable
de feedback médiatrice dépendante
I’évaluateur négatif pe
verbal)
, 95 %
(VD (VM) (VD) (@ (b) ()] (a*b) Ic ° ©
* > . (0,05, .
0,24 0,72 0,02 0,18 0,33) 0,17

**p < 0,001 *p< 0,05 : P’intervalle de confiance qui ne contient pas la valeur zéro est
interprété comme un résultat significatif du modéle de médiation.
Avec la variable contréle : fréquence des contacts informels de rétroaction.
Modeéle R2=0,10
Amplitude de I’effet indirect R? = 0,05

Modéle R? = effet total (c) = effet direct (c’) + effet indirect (ab)

Amplitude de I’effet indirect : R?

Tableau 4.4 Résultat du modele de médiation (variable dépendante : score
composite-feedback positif et négatif de nature verbale)

Variable
. dépendante :
\"a}'uable .| transmission de Effet dela
médiatrice : ) . Effet de la iabl
. sentiment a.ritroac::on variable V;;!a e - -
 Variable | y.otrcacite | nformelle e endante | Mediatrice | Effet | peringiecr |
indépendante (score p sur la direct total.
personnelle . sur la variable .
de composite o meédiatrice variable
Vévaluateur feedback positif dépendante
et négatif de
nature verbale)
0,
VD (VM) (VD) @ ®) @ | @ | 5| ©
Culture de (0,04,
rétroaction 0,24* 0,61** 0,06 0,15* 0.26) 0,18*
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**p < 0,001 *p < 0,05 : I’intervalle de confiance qui ne contient pas la valeur zéro est
interprété comme un résultat significatif.

Avec la variable contrdle : fréquence des contacts informels de rétroaction.

Modeéle R2=0,18

Amplitude de I’effet indirect R? = 0,06

Modele R? = effet total (c) = effet direct (¢’) + effet indirect (ab)



CHAPITRE V

DISCUSSION DES RESULTATS

Cette section se consacre a interpréter la nature des résultats obtenus a la lumiére de la
documentation scientifique actuelle. Il y a une analyse de la contribution théorique et
pratique de I’étude. Les principales limites conceptuelles et méthodologiques de I’étude
seront présentées. Finalement, plusieurs voies possibles de recherche sont proposées
afin de faire progresser la compréhension : des prédicteurs et des retombées de la
culture (environnement de rétroaction), du sentiment d’efficacité personnelle de
I’évaluateur ainsi que du processus de rétroaction entre le superviseur et ses

subordonnés.

L’objectif de cette recherche vise & mesurer I’effet médiateur du sentiment d’efficacité
personnelle de I’évaluateur dans le cadre de la relation entre I’environnement de
rétroaction et la transmission de rétroaction informelle. Les résultats empiriques
appuient nos hypothéses de recherche. Une fois le contréle statistique de la variable
« fréquence de la rétroaction informelle ou des contacts informels de rétroaction », il
subsiste une relation positive entre une culture (environnement) favorable de
rétroaction et un sentiment important d’efficacité personnelle du superviseur.
Par ailleurs, une culture (environnement) de rétroaction favorise la transmission

réguliere de rétroaction informelle. De plus, un sentiment important d’efficacité
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by

personnelle de I’évaluateur contribue a multiplier les occasions de de rétroaction

informelle.

Le mode¢le de médiation postule un effet indirect du sentiment d’efficacité personnelle
de I’évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture (environnement) de
rétroaction et la transmission de rétroaction informelle. L’effet indirect du sentiment
d’efficacité personnelle de I’évaluateur est significatif. Les résultats empiriques

attestent de la viabilité du modéle de médiation.

La culture (I’environnement) de rétroaction se manifeste sous la forme d’une
valorisation organisationnelle de I’importance de la rétroaction formelle et informelle,
du soutien organisationnel auprés des superviseurs en matiére de gestion du rendement,
de la réceptivité et de la sollicitation des employés a I’égard de la rétroaction ainsi que
d’une approche bienveillante et de reconnaissance dans le développement de la
performance au travail (ainsi que du succés de I’employé). L’ensemble de ces
caractéristiques d’une culture positive de rétroaction contribue a réduire
substantiellement I’anxiété des superviseurs lors du processus d’évaluation et de
gestion du rendement et I’anticipation quant aux conséquences négatives de
I’évaluation sur lui-méme ou les employés. Un tel contexte de travail encourage la
transmission réguliére de la rétroaction informelle tout en réduisant 1’approche
administrative ou punitive de 1’évaluation du rendement ainsi que les conséquences
négatives de I’évaluation. La rétroaction ne génére pas de comportements défensifs
parmi les subordonnés ni une attitude de confrontation a leur égard. L’environnement
non hostile de rétroaction vise a reconnaitre les contributions spécifiques de I’employé,
d’identifier ses zones de développement et de I’accompagner afin d’accroitre son

engagement, ses attitudes positives et sa performance au travail.
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Nos données empiriques fondées sur le modéle de médiation confirment nombre de
propositions théoriques et résultats de plusieurs études antérieures (London et
Smither, 2002; Bernardin et Villanova, 2005; Steelman, Levy et Snell, 2004; Wood et
Marshall, 2008). Les caractéristiques de la culture (environnement) de rétroaction
influence la nature du sentiment d’efficacité personnelle de [I’évaluateur.
Ce sentiment peut se développer a I’aide d’une culture de rétroaction qui renforce et
consolide : (1) la maitrise personnelle; (2) I’apprentissage social ou I’expérience
- vicariante; (3) la persuasion qui s’apparente au soutien des membres de la direction et
du supérieur hiérarchique; (4) la gestion optimale de I’état physiologique et émotionnel

lors du processus d’évaluation du rendement (Bandura, 2003).

Dans le cadre du processus d’évaluation et de gestion du rendement, chaque
caractéristique aura une incidence sur la manifestation du sentiment d’efficacité
personnelle du superviseur. Ainsi, la maitrise personnelle s’appuie sur la capacité du
superviseur a générer le succés des employés en matiére de performance au travail,
ainsi que sur sa capacité a composer efficacement avec les difficultés inhérentes a la
gestion du rendement (gérer les employés difficiles) et a4 la transmission de la
rétroaction négative (critique). La formation des évaluateurs représente un levier
essentiel dans la maitrise de ces habiletés complexes. Au moyen de I’apprentissage
social ou de I’expérience vicariante, le superviseur va s’approprier des valeurs, des
attitudes et des comportements valorisés par une culture (environnement) de
rétroaction. En s’appuyant sur une approche de consensus, |’ensemble des
gestionnaires adhérent aux normes inhérentes d’une culture positive de rétroaction. De
plus, le superviseur sera plus apte a maintenir un sentiment important d’efficacité
personnelle face a un obstacle interpersonnel s’il est entouré de gestionnaires qui
agissent comme des mod¢les en matiére de gestion du rendement, et lorsque la direction
exprime sa confiance en ce qui concerne ses capacités d’évaluateur. Enfin, la gestion

optimale de I’état physiologique et émotionnel du superviseur sera également un bon
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indicatif du sentiment d’efficacité personnelle du superviseur. Elle prendra tout son
sens lorsque le superviseur se retrouvera dans une situation stressante au moment de
I’évaluation du rendement. Dans le cas d’un superviseur souffrant d’anxiété (ou a
I’humeur négative) lors de la transmission d’une rétroaction négative, il est fort
possible que cet état émotionnel vienne affecter sa croyance en ses capacités
d’évaluateur pour atteindre le résultat souhaité. Dans le cadre d’une culture positive et
bienveillante de rétroaction (orientée vers le bien-étre des employés et le soutien a
I’amélioration de la performance au travail), les superviseurs (et les employés) auront
développé leur capacit¢ a solliciter de la rétroaction et a y étre réceptifs.

Ils ont appris a gérer potentiellement leurs réactions émotionnelles (ou humeur) lors du

processus de rétroaction.

Un sentiment important d’efficacité personnelle du superviseur favorise la transmission
réguliére de rétroaction formelle et informelle, d’autant que les superviseurs maitrisent
les taches associées a la gestion du rendement et qu’ils ont une compréhension
approfondie des mandats et de la trajectoire de performance des employés afin de les
accompagner dans 1’amélioration du rendement au travail. Ils possédent les habiletés
interpersonnelles requises lorsque conflits ou lorsque vient le moment de justifier
I’évaluation aupreés des employés. L’apprentissage de la résilience, de la persévérance
ou du courage managgérial face aux nombreux obstacles lors du processus d’évaluation

et de gestion du rendement est nécessaire (Bernardin et Villanova, 2005).

Un sentiment important d’efficacité personnelle favorise un investissement appréciable
dans la gestion de la rétroaction formelle et informelle. Des appuis empiriques de nature
indirecte révelent qu’un tel sentiment augmente la performance au travail
(Judge et Bono, 2001). A I’opposé, un superviseur possédant un faible sentiment
d’efficacité personnelle réduit potentiellement ses efforts dans la gestion du rendement

et dans le traitement de la rétroaction. L’indulgence ou le choix de ne pas intervenir
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aupres des employés difficiles ou inefficaces constituent des options valables pour le

superviseur qui a un faible sentiment d’efficacité personnelle.

Bernardin et Villanova (2005) recommandent un programme de formation sur le
sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur. Cette formation s’appuie sur la
théorie du sentiment d’efficacité personnelle de Bandura (2003). Le programme de
formation inclut des modules sur I’observation de modéles qui ont obtenu des
expériences positives dans : la transmission de rétroaction positive, négative et
constructive (enactive mastery experiences), 1’expérimentation active des tiches
associées a la transmission de la rétroaction (vicarious learning/modeling) et le
coaching sur la fagon de transmettre de la rétroaction constructive (verbal persuasion).
Plus spécifiquement, les apprenants sont exposés a diverses expériences concluantes
en mati¢re de transmission de rétroaction positive et négative. Au terme du
visionnement de I’enregistrement vidéo, les apprenants et le formateur discutent des
comportements spécifiques qui ont contribué au succés de la transmission de la
rétroaction positive, négative et constructive. Cette démarche vise deux objectifs : (1)
orienter I’attention des apprenants sur la fagon dont le modé¢le effectue la transmission
de la rétroaction et (2) utiliser la persuasion verbale afin de convaincre les apprenants
qu’ils sont capables de gérer efficacement une entrevue d’évaluation lorsque des
situations potentiellement difficiles surgissent. Enfin, les apprenants participent a des
jeux de role de maniére a acquérir les compétences requises pour transmettre de la
rétroaction constructive. A 1’aide d’une rétroaction instructive, les apprenants répétent
les multiples jeux de role jusqu’au moment ou ils maitrisent les compétences associées

a la transmission d’une rétroaction positive, négative et constructive.

Une culture positive de rétroaction contribue a accroitre la transmission réguliére de la
rétroaction (et le coaching). Une rétroaction plus fréquente permet de modifier les plans,
les priorités et les cibles afin de s’adapter aux attentes des superviseurs et de

I’organisation. Compte tenu de sa nature informelle, la culture positive de rétroaction
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permet de contourner la rigidité des processus formels d’évaluation et de gestion du
rendement. Les superviseurs sont davantage accessibles auprés des employés. Il y a
également une valorisation de la sollicitation a I’égard de la rétroaction
(Cardy, 2015; Chawla et coll. 2015). La qualité du processus de rétroaction informelle

contribue a rendre le processus formel d’évaluation du rendement plus efficace.

Le modele de médiation souligne I’importance du sentiment d’efficacité personnelle
de I’évaluateur ou du superviseur en tant que variable médiatrice entre la culture
positive de rétroaction et les comportements de transmission réguliére de rétroaction
informelle. Les superviseurs interprétent les multiples normes (comportements
acceptables) et valeurs de la culture favorable de rétroaction (approche bienveillante,
coaching, etc.) afin d’orienter leurs actions managériales. Ils maitrisent et appliquent
les orientations de la culture positive de rétroaction au moyen de la diffusion réguliére

de la rétroaction informelle (Van Waeyenberg, Decremer et Anseel, 2015).

Marchionni (2003) a proposé une mesure comportementale de la transmission de la
rétroaction informelle. Nos données empiriques concernant les corrélations partielles
démontrent que les dimensions d’e la rétroaction verbale et non verbale (négative ou
positive) ne sont ni associées a la culture positive de rétroaction (une fois le contrdle
statistique fréquence de la rétroaction informelle ou des contacts informels de
rétroaction) ni a la culture de rétroaction. Des analyses supplémentaires révelent que
les corrélations bivariées ne sont pas significatives au moment de I’exploration de la
relation entre la culture de rétroaction et les diverses dimensions de rétroaction verbale
et non verbale (négative ou positive). La culture de rétroaction représente la conception
et la représentation de la performance en milieu de travail. Elle s’appuie sur des
inférences par rapport a une multitude de situations en matiere de gestion du rendement.

Le sentiment important d’efficacité personnelle du superviseur ainsi que ses
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comportements lors du processus de rétroaction (valorisation des employés, valeur de

la reconnaissance) constituent la manifestation visible de la culture de rétroaction.

Cependant, il subsiste des relations bivariées positives entre le sentiment d’efficacité
personnelle du superviseur et les diverses dimensions d’une rétroaction verbale et
non verbale (négative ou positive). Il est approprié de mettre en évidence plusieurs
sources d’attitudes liées au sentiment important d’efficacité personnelle de I’évaluateur
a transmettre différentes formes de rétroaction informelle de nature verbale et non
verbale : (1) les superviseurs produisent des évaluations précises car ils croient étre
capables de transmettre de la rétroaction négative ou critique; (2) les superviseurs sont
confortables & transmettre de la rétroaction négative puisqu’ils croient que
’organisation (i.e. la culture favorable de rétroaction) est réceptive a leur effort de
produire des évaluations ou une rétroaction précises; (3) les superviseurs peuvent
anticiper des retombées positives en confrontant un subordonné dont la performance
est marginale. Murphy, Cleveland et Hanscom (2018) recommandent aux praticiens de
ne pas négliger les éléments de base d’une évaluation du rendement efficace ou d’une
rétroaction optimale : (1) une évaluation fondée sur une analyse rigoureuse des taches
et des responsabilités; (2) une méthode d’évaluation bien développée; (3) des
évaluateurs bien formés; (4) une saine gestion du systéme d’évaluation du rendement
au moyen d’une culture favorable de rétroaction et; (5) des gestionnaires motivés a

s’investir dans la gestion de la performance.

Les résultats associés a la vérification des divers modéles de médiation démontrent que
la rétroaction informelle de nature non verbale (positive ou négative) n’est pas une
approche pertinente dans le cadre de la gestion du rendement. La rétroaction de nature
non vefbale (positive ou négative) peut susciter une diversité d’interprétation parmi les
subordonnés. Whitaker, Dahling et Levy, (2007) constatent une relation positive entre

I’environnement favorable de rétroaction et la clarté des mandats parmi les
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subordonnés. Le dialogue continu entre le superviseur et les employés sur la
détermination et I’adaptation des normes de performance au contexte de travail
constitue la voie privilégiée. Plutot que d’explorer la rétroaction non verbale, il peut
s’avérer avantageux d’explorer les tactiques de gestion des impressions des
superviseurs au moment de la transmission de la rétroaction informelle (Bélen et coll.
2007; Kacmar, Wayne et Wright, 2009). Au moment du processus de rétroaction, le
superviseur vise notamment & gérer les impressions de ses subordonnés & son égard.
Ainsi, il peut agir comme un modéle dans la transmission de la rétroaction informelle
afin d’accroitre le respect et ’appréciation affective de ses subordonnés a son égard.
Auprés de ses employés, le superviseur peut également souligner les valeurs
réciproques en matiére de gestion du rendement. En effet, la culture de rétroaction
oriente aussi bien le mode de fonctionnement que les normes informelles partagées par

les superviseurs et les employés.

Conformément aux recommandations de Dimotakis, Mitchell et Maurer (2017),
I’élaboration d’un score composite des dimensions « feedback positif verbal » et
« feedback négatif verbal » de mesure comportementale associée a la rétroaction
informelle a été pertinente au moment de I’analyse des modéles de médiation.
Les données empiriques révelent un effet indirect du sentiment d’efficacité personnelle
de I’évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture favorable de rétroaction et
la transmission de rétroaction informelle (a I’aide du score composite). La rétroaction
comprend simultanément une valence positive et négative. La rétroaction positive .se
concentre sur la reconnaissance. La rétroaction négative repose sur une critique
constructive (et fondée sur un plan d’action d’apprentissage et d’amélioration de la
performance au travail). La rétroaction négative vise & réduire I’écart entre la
performance actuelle et la performance souhaitée selon les attentes du superviseur
(ou de I’organisation). La rétroaction négative est transmise avec tact en soulignant

I’accompagnement dans le succés de I’employé. La rétroaction négative (constructive)
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n’adopte pas une approche destructrice. Il subsiste un paradoxe en matieére de
rétroaction négative (Gregory et Levy, 2015). Les employés rejettent généralement la
rétroaction négative. Une évaluation ou une rétroaction satisfaisante est parfois pergue
par les subordonnés comme étant un résultat défavorable ou une rétroaction négative
(Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Pourtant, la rétroaction négative (constructive)

représente un levier important dans I’amélioration du rendement au travail.

5.1 Contribution théorique

Sur le plan théorique, cette recherche a permis d’approfondir les connaissances
notamment sur I’incidence d’une culture positive de rétroaction sur le sentiment
d’efficacité personnelle du superviseur et ses comportements de transmission de
rétroaction informelle en milieu de travail. Au-deld d’une analyse des corrélations
bivariées, I’étude progresse vers I’exploration des mécanismes de médiation ou d’effet
indirect entre la culture de rétroaction et une diversité de résultats au travail.
Cette démarche favorise le développement du réseau nomologique des principales

variables de la présente étude.

Compte tenu des rares études sur le sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur,
notre étude contribue a I’avancement des connaissances scientifiques sur 1’incidence
de cette variable sur I’efficacit¢é du processus de gestion du rendement.
La documentation scientifique recommande généralement les programmes de
formation afin de réduire les erreurs d’évaluation, d’accroitre la précision des
évaluations et d’obtenir un cadre de référence commun parmi les évaluateurs sur la
nature de la performance insatisfaisante, satisfaisante et supérieure. Toutefois, il
subsiste une rareté d’études sur la formation des évaluateurs qui intégrent cette

composante du développement du sentiment d’efficacité personnelle de 1’évaluateur.
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La premiére compétence du gestionnaire consiste a se croire capable de gérer : (1) le
processus d’évaluation du rendement; (2) les conséquences de I’évaluation du
rendement ainsi que : (3) les émotions des employés lors de la rétroaction. Le sentiment
d’efficacité personnelle de I’évaluateur favorise son bien-étre émotionnel et le bien-
étre des subordonnés lors de la gestion du rendement. La culture favorable de
rétroaction posséde donc une incidence positive sur une variété de résultats au travail
a l’aide du mécanisme psychologique fondé sur le réle du sentiment d’efficacité

personnelle de I’évaluateur.

La rétroaction permet de générer une amélioration du rendement parmi les employés,
de la perception d’équité a 1I’égard du processus d’évaluation du rendement, de
’engagement au travail (engagement affectif), de la mobilisation des ressources
humaines et du bien-étre en milieu de travail dans seulement 30 % des cas.(Murphy,
Cleveland et Hanscom, 2018). Notre étude démontre qu’une culture positive et
bienveillante de rétroaction informelle peut potentiellement réduire les conséquences
négatives (ou les surprises négatives) en matiére d’évaluation annuelle du rendement.
Les écarts de rendement sont rapidement corrigés dans le cadre de la rétroaction
informelle. La rétroaction formelle est insuffisante pour assurer le succés des pratiques

de gestion du rendement dans 1’organisation.

5.2 Les retombées pratiques

Au niveau des implications managériales, cette étude met en relief I’importance pour
une organisation d’étre munie d’une culture favorable de rétroaction. De plus, les
gestionnaires sont considérés comme les intervenants de premier plan dans la
valorisation d’une culture (environnement) favorable de rétroaction. Ils seront en

mesure d’observer les retombées positives de leur investissement en matiére de gestion
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du rendement (rétroaction formelle et informelle) sur les attitudes, comportements et

émotions des employés (St Laurent, 2015).

Sur un plan pratique, les mesures de culture (environnement) de rétroaction et de
sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur permettent de définir les besoins de
formation et de développer les habiletés des gestionnaires a transmettre de la

rétroaction formelle et informelle.

Le sentiment d’efficacité personnelle du superviseur lors du processus de gestion du

rendement est associ€ également au courage managérial du superviseur.

\ r

Un superviseur courageux a davantage confiance en ses capacités a gérer la
performance des membres de son équipe de travail. Il sera notamment moins anxieux
par rapport aux réactions émotionnelles des subordonnés lors du processus
d’évaluation du rendement (Deschénes et Capovilla, 2016). Par ailleurs, le superviseur
choisira des stratégies efficaces pour une transmission optimale de la rétroaction. Cette
démarche favorise un meilleur contrdle du déroulement de I’entrevue d’évaluation et
assure le succes de celle-ci. Enfin, le superviseur adopte un encadrement rigoureux afin

d’accompagner les subordonnés vers le succés au travail.

La transmission de la rétroaction exige de la persévérance a 1’égard des nombreux
obstacles émotionnels associés au processus d’évaluation du rendement. Il y a
réguliérement une prise de risque lors de la transmission de la rétroaction. En effet, le
superviseur doit probablement gérer des employés difficiles ou fournir de la rétroaction
négative ou critique selon les circonstances. La préparation du superviseur est donc
cruciale afin d’anticiper et gérer les conséquences indésirables de la rétroaction sur

lui-méme et les subordonnés.
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En somme, il existe une relation importante entre le sentiment d’efficacité personnelle
de I’évaluateur et le courage managérial lors de la transmission de la rétroaction.
Le courage managérial exige donc une appréciation personnelle du superviseur a
I’égard du risque a transmettre de la rétroaction négative ou critique. De plus, le
courage managgérial s’appuie sur la gestion des attitudes du superviseur a I’égard des
défis ou des enjeux émotionnels en matieére de gestion du rendement. Finalement, le
courage managérial repose sur la motivation du superviseur a défendre ses évaluations

du rendement a I’aide de faits (Harbour et Kisfalvi, 2014; Vadnais, 2013).

La culture de rétroaction contribue a configurer le style de leadership transformationnel
et transactionnel des gestionnaires lors du processus de gestion du rendement (Tuytens
et Devos, 2012; Waldman, Bass et Einstein, 1987). Selon Doucet, Simard et Tremblay
(2008), le leadership transformationnel encourage les employés a développer leur plein
potentiel et & dépasser leur intérét personnel pour le bien de I’organisation. Il subsiste
quatre dimensions essentielles a cette forme de leadership. Tout d’abord, I’influence
idéalisée constitue la capacité du gestionnaire & motiver ses employés, en étant un
modele (cohérence entre le discours fondé sur le soutien auprés des employés et les
comportements de coaching ou de facilitation aupreés dés employés). La légitimité du
gestionnaire repose notamment sur ses compétences et sa forte intégrité.
Le gestionnaire va au-dela de ses intéréts personnels pour le bien de I’organisation et
des employés. La motivation inspirationnelle représente la seconde dimension du
leadership transformationnel. Cette dimension se concentre sur la capacité du
gestionnaire 3 motiver les employés en donnant un sens et des défis au travail.
Le gestionnaire communique une vision inspirante du travail et des objectifs au travail.
La troisiétme dimension du leadership transformationnel fondée sur la stimulation
intellectuelle favorise une démarche de solutions constructives et positives des divers
problémes en milieu de travail. En dernier lieu, la considération individuelle représente

la capacit¢é du gestionnaire a tenir compte des besoins des subordonnés.
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Plus particuliérement, le gestionnaire communique avec ses employés en leur donnant
des avis et conseils et en leur offrant le soutien dont ils ont besoin. Cette forme de

soutien fondé sur le coaching permet aux employés de se développer (Bertholet, 2008).

Le gestionnaire adopte également un style de leadership transactionnel au moment de
la transmission de la rétroaction formelle et informelle. Le gestionnaire communique
clairement ses attentes a ses subordonnés et récompense ou punit selon I’atteinte des
objectifs fixés. Une telle approche s’inscrit avantageusement dans la composante
associée a la reconnaissance contingente du leadership transactionnel. Le gestionnaire
clarifie donc les tiches et les objectifs du travail pour ensuite reconnaitre ou
récompenser I’employé qui les accomplit de fagon satisfaisante (Doucet, Simard et
Tremblay, 2008). Cette rétroaction est valorisée lors du processus de gestion du

rendement.

La culture de rétroaction encourage simultanément le leadership transformationnel et
le leadership transactionnel selon les circonstances et la nature de la performance parmi
les employés. Tuytens et Devos (2012) démontrent que I’application de ces deux
formes de leadership augmente 1’utilité et la satisfaction des subordonnés a I’égard de

la rétroaction.

5.3 Limites méthodologiques

Il est important de mettre en évidence quelques limites de 1’étude. Malgré la puissance
statistique suffisante pour réaliser des corrélations partielles et des modeles de
médiation, la taille de I’échantillon (n = 65) limite la généralisation des données
actuelles (Hayes, 2018; Murphy, Myors et Wolach, 2014). Un nombre plus important

de répondants aurait été nécessaire afin de conclure a la validité compléte des
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instruments de mesure et des résultats empiriques. Plus particuliérement, I’usage des
analyses factorielles exploratoires (avec rotation oblimin) est pertinent lors des
premiéres étapes du processus de validation du construit (Flora et Flake, 2017).
L’analyse factorielle exploratoire (AFE) ne permet pas de valider une structure
factorielle, mais de la faire émerger. L’interprétation de la signification des facteurs,
du nombre d’énoncés retenus par facteur et du nombre de facteurs a retenir se font
a posteriori. Les résultats de I’AFE favorisent 1’application ultérieure de 1’analyse
factorielle confirmatoire (AFC) afin de valider ou de confirmer la structure
dimensionnelle des échelles. En effet, ’AFC confronte la théorie aux données du
terrain au moyen de la validation d’un modéle de mesure ou des dimensions liées aux
multiples échelles. Dans le cadre d’une AFC, le nombre de facteurs, la structure
factorielle (i.e. la nature des énoncés qui sont associés aux différents facteurs) ainsi que
la nature des corrélations entre les facteurs sont définis préalablement de maniére a
établir dans quelle mesure les multiples dimensions proposées (le modéle théorique)
s’harmonisent aux données empiriques (Lance et Vandenberg, 2002; Roussel et coll.
2002). Des études supplémentaires doivent donc poursuivre le processus de validation

francophone des différentes mesures de la présente étude actuelle.

La vérification empirique des hypothéses de recherche repose sur un devis transversal.
Une telle approche méthodologique ne permet pas d’établir la causalité entre les
variables. Les études additionnelles sur les facteurs prédictifs (les antécédents) de la
culture de rétroaction permettront potentiellement de configurer des devis de nature
longitudinale. Cette démarche permettra de mieux comprendre comment la culture de
rétroaction produit différents comportements et attitudes au travail (clarification des
rdles, nature de la rétroaction informelle, meilleur climat de travail ou amélioration du
rendement individuel ou de I’équipe de travail). L’étude des prédicteurs de la culture
de rétroaction et du sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur (par exemple, la

perception de soutien organisationnel; la nature des pratiques en gestion des ressources
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humaines dont les récompenses et la reconnaissance) facilite la conception des devis

de recherche longitudinale (Whitaker, Dahling et Levy, 2007; Levy et coll. 2017).

5.4 Voies futures de recherche

Il sera appropri€¢ de réaliser dans le futur diverses études afin d’approfondir les
connaissances concernant les concepts de culture (environnement) de rétroaction, de
sentiment d’efficacité personnelle du superviseur ou de rétroaction informelle.
L’étude des prédicteurs et des retombées de ses différentes variables constitue une voie
de recherche prioritaire dans la compréhension des attitudes et des comportements de
I’évaluateur et de I’évalué lors du processus de gestion du rendement.
Une telle démarche est essentielle si nous désirons améliorer la contribution de la

recherche a la pratique professionnelle des évaluations du rendement.

Ces études supplémentaires devraient explorer davantage I’incidence de la culture de
rétroaction et du sentiment d’efficacité personnelle de I’évaluateur sur une multitude
de mesures qualitatives relatives a I’efficacité du processus d’évaluation et de gestion
du rendement (Keeping et Levy, 2000). Plus particuliérement, il serait approprié
d’explorer I’incidence de ces variables sur la perception de précision des évaluations
(capacité du superviseur a identifier les zones de développement parmi les subordonnés;
distinguer les meilleurs employés de ceux dont la performance est marginale), la
perception de justice interactionnelle, procédurale et distributive, le désir des
subordonnés d’améliorer leur performance au travail, et sur la satisfaction a I’égard de
la rétroaction ou I’engagement au travail. Les attitudes positives des employés a I’égard
de la gestion du rendement constituent des indicateurs solides de la légitimité, de la

viabilité ou du succes a long terme du processus de rétroaction par rapport aux indices
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conventionnels de précision des évaluations et d’erreurs d’évaluation (Levy et coll.
2018).

La transmission de la rétroaction négative (critique) est inhérente a une culture
(environnement) favorable de rétroaction. Une exploration plus approfondie de cette
dimension (la transmission de la rétroaction négative) permettrait de déterminer si la
nature de cette dimension est attribuable a la gestion d’un employé difficile, au rejet de
la rétroaction négative (constructive) par I’employé afin de protéger son égo ou a des
comportements de type « micro-gestion » du superviseur malgré les qualités

professionnelles de haut calibre du subordonné.

Il peut s’avérer avantageux d’analyser davantage les variables modératrices telles que
les styles d’orientation des employés (développement et maitrise des apprentissages;
orientation axée sur la performance — valorisation exclusive de la rétroaction positive;
orientation d’évitement de la rétroaction) ainsi que I’orientation ou la réceptivité des
employés a I’égard de la rétroaction dans les prochains modéles (prédicteurs et
conséquences) de la culture (environnement) de rétroaction, du sentiment d’efficacité
personnelle de I’évaluateur et du processus de rétroaction informelle (Gregory et

Levy, 2015; Lauzier et Haccoun, 2010).

Il est approprié d’explorer la relation entre le sentiment d’efficacité personnelle de
I’évaluateur, son inconfort, le trait « agréabilité » de I’évaluateur et ses habiletés
politiques. Il nous apparait plausible que le faible sentiment d’efficacité personnelle de
I’évaluateur (son inconfort) repose sur son agréabilité importante a I’égard des
employés ou de sa faible capacité a influencer les employés difficiles et 3 maximiser la
réussite de leurs objectifs personnels et des objectifs organisationnels. Un haut niveau
d’agréabilité du superviseur contribue a éviter les conflits lors du processus de

rétroaction (négative) et a rechercher I’approbation des employés lors de la gestion du
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rendement. L’élaboration d’un modéle des anticipations du superviseur a 1’égard de la
réaction des employés a I’égard de la rétroaction (négative) ainsi que des stratégies
pour composer avec 1’inconfort associé au processus de rétroaction constitue une voie

prometteuse de recherche.

L’expérience de I’évaluateur peut s’avérer une variable modératrice dans un modéle
complet des antécédents et des conséquences du sentiment d’efficacité personnelle de
I’évaluateur (Murphy, 2013). Les gestionnaires inexpérimentés ont davantage tendance
a évaluer avec précision leurs employés. Au fur et 8 mesure qu’ils se familiarisent avec
leurs mandats et responsabilités managgériales, ils deviennent moins préoccupés par
I’émission d’évaluations précises. Les gestionnaires expérimentés adoptent davantage
une approche politique ou stratégique au moment du processus d’évaluation du
rendement (comment je peux motiver et améliorer le rendement des employés?).
Les gestionnaires expérimentés apprennent trés rapidement que I’évaluation du
rendement constitue d’abord et avant tout un outil de gestion pour améliorer le
rendement au travail. Un bon superviseur « politicien » entretiendra de bonnes relations
avec ses employés. Les employés obtiennent des récompenses importantes
(bien que I’évaluation indulgente ne soit pas justifiée). Le superviseur complaisant
encourage ses employés a s’améliorer. Les évaluations indulgentes produisent des
obligations informelles parmi les employés (a I’égard de leurs superviseurs)
et favorisent probablement une amélioration de la performance au travail.
Une telle hypothese concernant le développement des leaders en matiére d’évaluation

et de gestion du rendement exige des études supplémentaires.

Les mesures proviennent de questionnaires auto-rapportés. Il peut s’avérer avantageux
d’examiner I’incidence de la culture (environnement) de rétroaction générée par les
collégues de travail sur les attitudes et le rendement au travail des employés. Cette voie

de recherche semble fructueuse puisque la collaboration, la mobilisation du personnel
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et le travail d’équipe sont importants dans les organisations (Steelman et coll. (2004).
Il peut s’avérer intéressant de vérifier dans quelle mesure les employés sont réceptifs a
la rétroaction des collégues de travail. Une telle démarche exigera probablement de
former convenablement les collegues de travail a la gestion du rendement et de la

rétroaction.

Il est pertinent de poursuivre la validation de la mesure comportementale associée a la
transmission de la rétroaction informelle, de méme qu’il est pertinent de vérifier dans
quelle mesure de I’investissement du superviseur lors du processus de rétroaction
informelle serait étroitement lié 4 sa théorie implicite des subordonnés (ou a sa
conception des variations possibles en mati¢re de performance au travail) (Kam et
coll. 2014). Un superviseur peut s’engager davantage dans le processus de rétroaction
informelle lorsqu’il croit que les subordonnés peuvent modifier positivement leur
trajectoire de performance au travail. A 1’opposé, le superviseur qui postule que les
subordonnés possédent des caractéristiques stables ou fixes (aucun changement
possible) ne s’engagera pas dans un processus régulier de rétroaction informelle.
A 1a lumiére de corrélations partielles, des études supplémentaires sont souhaitables
afin de mieux comprendre le réle de la rétroaction non verbale lors du processus de

rétroaction.



CONCLUSION

La documentation scientifique explore traditionnellement I’évaluation du rendement
selon une perspective psychométrique ou de la mesure. Les études se concentrent
essentiellement sur I’importance de la précision ou de la validité des évaluations du
rendement. L’évaluation du rendement repose généralement sur 1’appréciation des
caractéristiques pertinentes du rendement individuel. Durant les années 1960 a 1990,
les études se sont appuyées sur trois principaux champs d’investigation afin
d’améliorer les habiletés (ou la compétence) des superviseurs et, par ricochet, la
précision des évaluations du rendement. Le premier champ d’investigation porte sur
I’élaboration des méthodes d’évaluation. Plusieurs auteurs proposent et mesurent
’efficacité a I’aune d’une diversité de méthodes d’évaluation fondées sur les
comportements (par exemple : BOS, BARS) (Tziner, Joanis et Murphy, 2000).
De nombreuses études ont également vérifié les retombées de divers systémes
d’évaluation multi-source sur I’amélioration du rendement au travail (Smither, London
et Reilly, 2005). Le second champ d’investigation valorise la conception des
programmes de formation des évaluateurs afin que les superviseurs puissent maitriser
les différentes taches associées a |’évaluation et a la gestion du rendement (MacDonald
et Sulsky, 2009; Roch et al. 2012; Woehr et Huffcutt, 1994). L’étude des processus
cognitifs des évaluateurs constitue le troisiéme champ d’investigation. Plusieurs études
se sont penchées sur le traitement de I’information lors de I’évaluation du rendement,
les mécanismes d’observation du rendement ainsi que sur les biais cognitifs de
I’évaluateur (DeNisi, 1996). Malgré I’abondance des recherches dans chacun des
champs d’investigation, il subsiste une insatisfaction des superviseurs et des employés

a I’égard de I’évaluation et de la gestion du rendement. Ni les méthodes d’évaluation,
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ni la formation des évaluateurs ou le traitement rigoureux des informations sur le
rendement au travail ne contribuent a une amélioration tangible et visible de la validité
des évaluations (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). L’évaluation du rendement ne
refléte pas toujours le rendement réel des employés. Il demeure une diversité de
facteurs organisationnels, sociaux, politiques et affectifs qui peuvent influencer la

nature du processus d’évaluation du rendement.

Tandis que les chercheurs définissent I’efficacité de I’évaluation du rendement a I’aide
de différents indices psychométriques (précision des évaluations, effet de halo,
indulgence, tendance centrale, etc.) et de la capacité des superviseurs & distinguer les
différents niveaux de rendement parmi les employés (discerner les points forts et les
zones de développement des employés), les superviseurs se préoccupent davantage des

conséquences de 1’évaluation sur le rendement et la motivation des subordonnés.

Les superviseurs visent a réaliser un certain nombre d’objectifs personnels au moment
de I’évaluation du rendement (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Ces objectifs
influencent potentiellement la volonté des superviseurs a manipuler les évaluations du
rendement. Les superviseurs se préoccupent de I’amélioration du rendement des
employés, c’est pourquoi ils valorisent des évaluations précises du rendement, qui ne
doivent pas constituer un obstacle & la manifestation des objectifs de maintien ou
d’amélioration du rendement au travail. Or, des évaluations précises peuvent
compromettre I’amélioration du rendement au travail. Les superviseurs composent
également avec des objectifs interpersonnels lors du processus d’évaluation du
rendement. Ils sont sensibles aux retombées des évaluations du rendement auprés de
leurs subordonnés et des membres de 1’organisation. Les évaluations précises ne
doivent pas nuire au climat de travail. Les superviseurs tentent de concrétiser plusieurs
objectifs stratégiques au moyen des évaluations du rendement. La formulation

d’évaluations positives du rendement atteste de la qualité du rendement de 1’équipe de
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travail. A ’aide de ces évaluations favorables, les superviseurs transmettent un
message auprés de la direction de 1’organisation : « Nous sommes efficaces dans la
gestion des personnes en milieu de travail ». Finalement, les évaluateurs poursuivent
des objectifs intériorisés lors du processus d’évaluation du rendement.
Plus spécifiquement, les superviseurs possédent une multitude de conceptions ou de
valeurs personnelles qui orientent leur fagon d’effectuer des évaluations de rendement.
Par exemple, plusieurs superviseurs croient qu’ils doivent s’en tenir 3 des normes
exigeantes en mati¢re d’évaluation et de gestion du rendement. Par conséquent, ils
produisent des évaluations sévéres 4 I’ensemble de leurs employés. A 1’opposé, les
superviseurs qui sont d’avis que les employés fournissent généralement un bel effort
au travail seront davantage indulgents a 1’égard de I’ensemble de leurs employés

(Murphy et al. 2004; Murphy et al., 2003; Wang et al. 2010; Wong et al., 2007).

L’inconfort & fournir de la rétroaction négative auprés des subordonnés peut
vraisemblablement expliquer en partie la difficulté a gérer la performance des
employés. Plusieurs superviseurs adoptent 1’option de ne pas fournir de la rétroaction
a leurs subordonnés. Un tel comportement se manifeste particuliérement auprés des
employés dont la performance est insatisfaisante ou médiocre. Les gestionnaires sont
indulgents au moment de 1’évaluation du rendement afin de réduire I’anxiété liée a la
transmission de la rétroaction négative. Enfin, I’indulgence des évaluateurs constitue
un comportement privilégié visant a diminuer les conséquences négatives de
I’évaluation du rendement telles que la détérioration du climat de travail, la
confrontation potentielle avec un subordonné peu réceptif a la rétroaction négative ou
la diminution de la motivation des subordonnés (Murphy, 2013; Spence et Keeping,
2016).

L’inconfort de I’évaluateur représente une dimension du sentiment d’efficacité

personnelle de celui-ci. Une mesure d’efficacité personnelle permet de vérifier si le
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superviseur croit qu’il posséde I’information, les outils et les aptitudes nécessaires pour
réaliser convenablement la tdche d’évaluer les subordonnés. La gestion de situations
difficiles en évaluation du rendement, telles que la transmission d’une rétroaction
négative ou d’une rétroaction constructive, constitue vraisemblablement une aptitude
essentielle & acquérir dans le cadre de I’évaluation du rendement. Les évaluateurs qui
possédent un faible sentiment d’efficacité personnelle seront moins motivés a produire
des évaluations rigoureuses ou a s’investir dans un processus régulier de rétroaction
formelle et informelle. Ces mémes superviseurs peuvent également qualifier I’exercice
de transmission de rétroaction formelle et informelle « d’activité sans importance »
puisqu’ils n’ont pas été suffisamment sensibilisés aux diverses aptitudes requises pour

réaliser soigneusement 1’évaluation du rendement (Napier et Latham, 1986).

La culture de rétroaction ainsi que les normes informelles en matiére de gestion du
rendement et de rétroaction influencent les attitudes des superviseurs a 1’égard du
contexte d’évaluation du rendement. Il est possible que la manipulation volontaire des
évaluations repose sur une culture de rétroaction qui ne valorise pas la gestion du
rendement. Malgré le discours organisationnel sur I’importance de la rétroaction et de
la gestion du rendement, les taches associées a ces activités ne sont pas véritablement
valorisées ou récompensées dans la pratique courante (Napier et Latham, 1986).
Plus particuliérement, les superviseurs sont trés peu récompensés lorsqu’ils réalisent
une gestion assidue du rendement au travail (au moyen du coaching). Par ailleurs, il
n’y a pas de sanctions lorsque les superviseurs baclent les évaluations du rendement et

le processus de rétroaction (Cleveland, Lim et Murphy, 2007).

Les organisations implantent des systémes d’évaluation et de gestion du rendement qui
générent du mécontentement chez les superviseurs et les employés. En effet, les
superviseurs détestent réaliser des évaluations du rendement ou transmettre de la

rétroaction formelle et informelle. De leur c6té, les employés craignent la période
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d’évaluation ou la rétroaction (négative ou critique). Malgré I’ampleur des
investissements financiers et humains en matiére d’élaboration et d’implantation des
processus de gestion du rendement et de la rétroaction, les organisations retirent bien

peu de bénéfices de cette démarche d’appréciation du personnel (Murphy, 2013).

Une meilleure compréhension de I’incidence du contexte organisationnel, social,
politique et affectif de 1’évaluation et de la gestion du rendement sur les attitudes et les
comportements des superviseurs et des employés est nécessaire (Ferris et al., 2008;
Pichler, 2012; Levy et Williams, 2004). Une telle recherche répondrait davantage aux
préoccupations des praticiens. Les superviseurs ne possédent pas toujours les habiletés
nécessaires pour gérer la rétroaction en milieu de travail. Un processus d’évaluation et
de gestion du rendement fondée sur une approche bureaucratique ou administrative

n’encourage pas les superviseurs a s’engager activement dans un processus de

rétroaction informelle auprées des employés.

Notre étude s’inscrit avantageusement dans 1’étude du contexte social de I’évaluation
du rendement. En effet, I’exploration de la culture ou de I’environnement de
rétroaction, du sentiment d’efficacité personnelle des évaluateurs a transmettre de la
rétroaction négative ainsi que des comportements de transmission de rétroaction
informelle apporte une contribution particuliére dans I’amélioration de I’efficacité du
processus de gestion du rendement ou de la rétroaction. Une culture ou un
environnement favorable de rétroaction (sous la forme d’un soutien organisationnel a
I’égard du développement de la performance et du succés des employés) ainsi que la
maitrise des habiletés en matiére de transmission de rétroaction négative permettent
une gestion plus efficace de la performance des employés et des conséquences de

|’évaluation.
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En s’appuyant sur ’exploration du contexte social de I’évaluation du rendement ainsi
que sur la théorie socio-cognitive de Bandura (2003), notre étude démontre une relation
positive entre le contexte social de I’évaluation (environnement ou culture favorable
de rétroaction), le sentiment important d’efficacité personnelle (faible inconfort a
transmettre de la rétroaction négative) et les conséquences positives de 1’évaluation du
rendement sous la forme d’une transmission réguliére et bienveillante de la rétroaction

informelle.

Les gestionnaires ont un choix stratégique a faire lorsqu’ils effectuent des évaluations
de rendement ou qu’ils transmettent de la rétroaction. Ils peuvent formuler de la
rétroaction ou des évaluations précises, sévéres et brutales. Cependant, il y a de bonnes
raisons de croire que les évaluations précises, séveres et brutales risquent davantage de
nuire a la gestion du rendement. L’évaluation et la gestion du rendement s’inscrivent
dans un processus de motivation et de communication. Les superviseurs doivent
devenir de bons agents politiques. Ils feront preuve de prudence et de jugement en
pondérant les avantages et les inconvénients de la rétroaction négative. Les évaluations
ou la rétroaction précises ne doivent pas représenter un obstacle a ’amélioration du

rendement au travail et au maintien d’un bon climat de travail.

Plusieurs organisations intégrent les programmes de formation des évaluateurs au le
processus de développement des leaders ou des cadres supérieurs. Il est approprié de
modifier nos approches conventionnelles en matiére de formation des évaluateurs.
Au lieu d’élaborer un module de formation qui insiste sur la nécessité des évaluations
précises (qui auront probablement des retombées négatives sur les superviseurs et les
employés), nous devrions davantage insister sur le développement du sentiment
d’efficacité personnelle des superviseurs a composer efficacement avec les situations
interpersonnelles difficiles lors du processus d’évaluation du rendement, et la

promotion d’une culture ou d’un environnement favorable de rétroaction qui génére le
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meilleur de chacun des employés (Brutus, Fletcher et Baldry, 2009; London et Smither,
2002; Bernardin et Villanova, 2005; Steelman, Levy et Snell, 2004; Whitaker, Dahling
et Levy, 2007; Rosen, Levy et Hall, 2006).

En résumé, les organisations doivent étre moins obsédées par les évaluations précises
et I’élimination des erreurs d’évaluation. L’enjeu fondamental est d’encourager un
environnement favorable de rétroaction ainsi qu’un fort sentiment d’efficacité
personnelle fondé, notamment, sur de bons comportements politiques de la part du
superviseur lors du processus d’évaluation du rendement afin d’améliorer le rendement
au travail. Les évaluations précises ne constituent pas la principale finalité d’un

systéme d’évaluation et de gestion du rendement.

Quelques études soulignent que les multiples pratiques actuelles d’évaluation et de
gestion du rendement sont fortement critiquées puisqu’elles sont peu utiles a
I’amélioration et a la progression de la performance au travail (Doucet, 2016).
L’insatisfaction des usagers (organisation, superviseurs et employés) a 1’égard du
processus d’évaluation (faible perception d’équité procédurale, interpersonnelle ou
distributive) ainsi que les faibles bénéfices associés a la gestion du rendement sur
I’amélioration de I’engagement au travail et des attitudes positives au travail
contribuent a faire constater que de nombreuses organisations désirent abandonner
totalement I’évaluation et la gestion du rendement. Cependant, I’implantation d’une
culture ou d’un environnement favorable de rétroaction ainsi que le développement du
sentiment d’efficacité personnelle des évaluateurs (et des employés) a gérer le
processus de rétroaction constituent une voie alternative a I’impopularité¢ des
évaluations et de la gestion du rendement. Il est judicieux de recommander quelques
orientations susceptibles de promouvoir une meilleure gestion du rendement dans les

organisations (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018) :



164

Accepter qu’un employé ne sera jamais excellent sur I’ensemble des critéres

d’évaluation (Van Woerkom et de Bruijn, 2016).

Se concentrer sur 1’usage optimal des forces (talent), reconnaissance et
contribution des employés; orientation vers I’avenir (ne pas se concentrer
exclusivement sur les lacunes ou les faiblesses des employés) (Grenier et coll.

2012).

Gérer les conséquences de 1’évaluation du rendement : Le superviseur devient
un bon « politicien » afin de mesurer I’incidence de 1’évaluation sur lui-méme

et ’employé (Spence et Keeping, 2016).

Valider I’évaluation du superviseur griace a d’autres sources d’évaluation (le

superviseur n’a pas toujours raison!) (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018)

Proposer une formation axée sur le développement de I’efficacité personnelle
du superviseur a composer avec les exigences émotionnelles et

interpersonnelles de 1’évaluation du rendement (Bernardin et Villanova, 2005).

Reconnaitre que I’incidence positive de I’évaluation et de la gestion du
rendement sur les attitudes, la motivation, I’engagement au travail, le bien-étre
des employés, les comportements de citoyenneté organisationnelle, le
dépassement de soi au travail, ainsi que I’amélioration de la performance des
employés représente une démarche plus importante que la mesure de la qualité

ou de la précision des évaluations (Levy et coll. 2018).

Récompenser les superviseurs qui participent au développement des employés

en s’appuyant sur I’évaluation et la gestion du rendement.

Refuser I’incompétence en milieu de travail (le cas échéant, mesures non

disciplinaires pour insuffisance professionnelle).

Procéder a une appréciation exacte et a une introspection rigoureuse de

’employé par rapport a sa performance au travail (sans conséquence négative).
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Implanter un environnement favorable de rétroaction et une forte orientation ou

réceptivité des employés a I’égard de la rétroaction.

En matiére de gestion du rendement, rendre imputable le superviseur a I’égard
des subordonnés et de I’organisation sur les retombées de I’évaluation (Harari
et Rudolph, 2017).

Faire des cadres supérieurs un modéle en matiere d’évaluation et de gestion du
rendement. Ils seront évalués rigoureusement sur leurs contributions et résultats

au travail.

Montrer que I’efficacité de la gestion du rendement est fonction de I’attitude
positive des subordonnés a I’égard de la rétroaction, de la sollicitation a I’égard
de la rétroaction, de leur motivation a répondre a la rétroaction formelle et
informelle (modification des comportements et des résultats) ainsi que de leur

motivation a améliorer leur rendement au travail.

Développer la capacité de distinguer les meilleurs employés des employés
difficiles. La capacité a cibler les forces et les zones de développement des
employés constitue des prédicteurs de la perception de précision des évaluations.
L’attitude des subordonnés a 1’égard de la rétroaction est fonction de la
perception de précision des évaluations (i.e. I’évaluation constitue une
représentation précise de la performance au travail) (Murphy, Cleveland et

Hanscom, 2018).

Evaluer les gestionnaires sur leur capacité a transmettre et & gérer la rétroaction
et le rendement des employés (au moyen d’un sondage de satisfaction auprés

des employés).

Les bénéfices de I’évaluation et de la gestion du rendement doivent excéder les
colits psychologiques de I’évaluation du rendement (pour un processus optimal

du processus d’évaluation et de la gestion du rendement).



ANNEXE A

CERTIFICAT APPROBATION ETHIQUE ET AVIS FINAL CONFORMITE

UQAM | Comités d'sthique de la recherche No. de cenificat: 2723
avec des étres humains Certificat 8mis lo: 17-04-2018

CERTIFICAT D'APPROBATION ETHIQUE

Le Comité d'éthique de ia recherche pour las projets étudiants impliquant des étres humains (CERPE 1: sciences de ja gestion)

a examiné la projet de racherche suivant et le juge conforme aux pratiques habituelies ainsi qu'aux par la
Pobtique No 54 sur 'éthique de la recherche avec des dires humaing (Janvier 2016) de I'UQAM.
Titre du projet: Le sentiment’ defficacite du superviseur § transmetire du feedback en lant que
médiateur dans s cadre de la relation entre la cuiture du feedback et la
ion inf du feedback constructit
Nom de I'étudiant: Ciaudia Yvet OJEDA GRANDA
Programme d'études. Maitrise en sciences de la gestion (profi avec mémoire)

Direction de recherche:. Denis MORIN

Modalités d'application
Toute madification au protocole de recherche en cours de méme que tout évé au renseigs P t affecter
fintégrité de la recherche doivent ire communiqués rapidement au comith.

ta suspension ou la cesgation du protocole, ire o i . doit atre Kjuée au comité dans les maeileurs
délais.

Le présent certificat est valide pour une durée d'un an a partir de ia date d'émission. Au terme de ce délai, un rapport
d'avancement da projet dost 8tre soumis au coinité, en guise da rapport final si la projet eat réalisé en moins d'un an, et en guise
de rapport annuel pour le projet se poursuivant sur plus d'une année. Dans ce dermier cas, le rapport annuel permettra au

comité de se prononcer sur le renouvellement du cartificat d’approbaban éthique.

Raout Grat
Président du CERPE 1 Ecole des sciences de 'a gestion

Pr . 1 de 9




167

UQAM | Comités déthique de la recherche No. de cerifcat 2723
avec des étres humains Date: 19-08-2018
AVIS FINAL DE CONFORMITE
Titre du projet. Le sentiment d'efficacité du superviseur  transmetire du feedback en tant que

médiateur dans le cadre de la relation entre la cuiture du feedback et (a
transmission informelle du feedback constructif

Nom de "étudiant: Claudia Yvet OJEDA GRANDA

Programme d'études: Mamsaensd«wasdslagesﬁoh(pmﬂsvecm&mite)
Direction de recherche: Denis MORIN

Objet : Fin du projet

Bonjour,

Le Comité d'éthique de la recherche pour las projets étudiants impliquant des &tres humains (CERPE plurifacultaire) a bien recu
votre rapport éthique final et vous en remercie. Ce rapport répond de maniére safisfaisanta aux attentes du comitd.
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ANNEXE B

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

Lettre de consentement (a intégrer au début du questionnaire en ligne)

Responsable du projet : Denis Morin, professeur chercheur en gestion des ressources
humaines

Département : Organisation et ressources humaines

Ecole des sciences de gestion de I’Université du Québec & Montréal

Claudia Yvet Ojeda Granda, étudiante a la maitrise, ESG-UQAM

BUT GENERAL DU PROJET

Denis Morin CRHA, professeur chercheur (et son étudiante de maitrise
Claudia Yvet Ojeda Granda) vous invite & prendre part  ce projet visant & comprendre
le processus de gestion de la rétroaction dans I’organisation. Plus, précisément, il vise
a identifier les besoins de développement en mati¢re de gestion du feedback ainsi que

d'explorer les améliorations possibles au processus de feedback.

De plus, les résultats généraux seront communiqués au service des ressources humaines
afin que des ajustements aux pratiques de gestion du feed-back soient mis en place, si
requis.

PROCEDURE

Votre participation consiste a remplir ce questionnaire au cours duquel il vous sera
demandé de donner votre opinion quant aux pratiques de gestion du feedback.

Les données seront analysées de fagon enti¢rement anonyme, ce qui signifie qu’aucune
donnée ne permettant de vous identifier ne sera utilisée.
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AVANTAGES et RISQUES

Votre participation contribuera a I’avancement des connaissances par une meilleure
compréhension du processus de gestion du feedback. Il n’y a pas de risque d’inconfort
important associé a votre participation a cette étude. Le questionnaire ne permet, en
aucun cas, d’identifier le répondant. Vous demeurez libre de ne pas répondre a une
question que vous estimez embarrassante sans avoir a vous justifier. Vous pouvez
également mettre fin au questionnaire & tout moment.

CONFIDENTIALITE

11 est entendu que les renseignements recueillis dans le questionnaire sont anonymes et
seuls les membres de 1’équipe de recherche auront acceés aux données. Les données
seront conservées dans des bases de données accessibles seulement par I'équipe de
Denis Morin pour la durée totale du projet.

PARTICIPATION VOLONTAIRE

Votre participation a ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez de
participer au projet sans aucune contrainte ou pression extérieure et que par ailleurs,
vous étes libre de mettre fin a votre participation en tout temps au cours de cette
recherche. Votre accord a participer implique également que vous acceptez que
I’équipe de recherche puisse utiliser aux fins de la présente recherche (articles,
conférences et communications scientifiques, activités pédagogiques) les
renseignements recueillis a la condition qu’aucune information permettant de vous
identifier ne soit divulguée publiquement, & moins d’un consentement explicite de
votre part.

Dans ce questionnaire, le générique masculin est utilisé sans discrimination et
uniquement dans le but d'alléger le texte.

DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU SUR VOS DROITS?

Vous pouvez contacter |’ étudiante-chercheure Claudia Yvet Ojeda Granda responsable
du projet au numéro (XXX) XXX-XXXX ou a I’adresse courriel XXX pour des
questions additionnelles sur le projet. Vous pouvez également discuter avec le directeur
de recherche, le professeur Denis Morin CRHA (XXX) XXX-XXXX poste XXX ou a
I’adresse courriel XXX des conditions dans lesquelles se déroule votre participation et
de vos droits en tant que participant de recherche.

Le projet auquel vous allez participer a été approuvé par le comité d’éthique de la
recherche avec des étres humains. Pour toute question ne pouvant étre adressée au
directeur de recherche, ou a I’étudiant(e) responsable, ou pour formuler une plainte ou
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des commentaires, vous pouvez contacter la Présidente du comité d’éthique de la
recherche pour étudiants (CERPEL1), par I’intermédiaire de son secrétariat, au numéro
(XXX) XXX-XXXX poste XXX ou par courriel & : XXX

CONSENTEMENT

Je reconnais avoir lu le présent formulaire d’information et de consentement. Je
comprends les objectifs du projet et ce que ma participation implique. Je confirme avoir
disposé de suffisamment de temps pour réfléchir & ma décision de participer. Je
reconnais aussi que la personne responsable du projet a répondu a mes questions de
maniére satisfaisante concernant la nature et les conditions de la recherche. J’ai disposé
de suffisamment de temps pour réfléchir & ma décision de participer. Je comprends que
ma participation a cette recherche en ligne est totalement volontaire et que je peux y
mettre fin en tout temps, sans pénalité d’aucune forme, ni justification a donner.

J’accepte de participer a cette recherche oui non



ANNEXE C

LE QUESTIONNAIRE

Bienvenue sur I'étude concernant le processus de feed-back

L& présent questionnaire, d'une durée d'eaviron 20 min P une série d powr
AOUS AMEGONS connaitra vora opimon. i sst important de noter quil ne sagit ni d'un test ni d'une
evaluation, les énonces se velutent generaux. Par conseuuem i’y & pas de bonnes ou de mauvaises
réponses. £n indiguant le choix gui vous correspoid e misux, répondez & toutes les quasﬂons mame st
certamas d'entre elles vous se Veulllez rép de fagon LY ot non
BN fonchion de co gque vous pensez que vous devrlez répandre.

L fquestien insise oul COMpREtemm AH0ayme,




Respansable du projet : Denis Morin, professeur chercheur en gestion des ressources humaines
Département : Of isation et L i

Ecole des sciences de gestion de 'Université du Québec A Montréal
BUT GENERAL DU PROJET

Denis Motin, professeur chescheis, vous intvite & prendre pait & ce projet visart & comgprendre le processus de gestion tu feed-back
de la compagrie ABC. Plus précisément, & vise & identifier les besoins de développerent en matiére de gestion du feed-back ainsi
que dexplorer les amélioradons possibles au processis de faed-tack, De phus, les résullais génénaux seront communigués 3 la DRM
dela e ABC afin gue des &) aux pratiques de gestion du feed back solent Tis en place, 5 reqUiS.

PROCEDURE

Votre participation consiste A rempht ce questionnaire au cours duquet § vous sera demandé de donner vutre opinion quant au
pratiques de gestion du feed-back. Les données seront analysées de fagon entiérement ananyma, Ce Gui signifie qu'aucune donnée
ne permettant de vous identfier ne sera utiisée.

AVANTAGES et RISQUES
Vore i af des i par une meiflewre ion dy de g o feed-
back. i n'y a pas de risque d'nconfart impartant associé A votre participation A cede étude. Le ne permet. &n aucun cas,

didentifier le répondant. Vous demeurez Ebre de ne pas répondre A Lne question que vous estimez embarrassante sans avor 4 vous
justifier. Vous pouvez également mettre fin au questionnaire & tout moment,

CONFIDENTIALITE

fl est emendu que les selis dans le ire sont ymes et seuls les memives de I'équipe de recherche
Buront accés aux données. Les dannées serant conservées darrs des bases de donndes accessibles seudement pas Féquipe de Denis
Maorin pous la durde 1otake du projet. .

PARTICIPATION VOLONTAIRE

\iotre participation & ce projed est volontaire. Cela signifie que vous accepiez de participer au projet sans aucune contraine ou
pression extérieure et Jue ar afleurs. vous &tes Bitwe de mettre fin & vote participation en tout (emps au cours de cette recherche,
Votre accord & participer impligue également que vous acceptez gue Féquipe de recherche puisse tiiser aux tins de fa présente
rechierche (ardcles. J e At fent activités ‘ L ' fecueds A la conditon
qu'aucune iformation penmettant de vous identifier ne soi divulguée publiquement, & moins d'vn consentement explicite de votre
part.

Dans ce questionnaire, le géndrique masculin est uilisé sans discrimination et uniquement dans le bt daliéger ke mxte,

DES QUESTIONS SUR LE PROJET QU SUR VOS DROITS?

Vous pouvez conlacier Fétudante-chercheure Claudia Yvet Ofeda Granda responsable du projet au numdo {XXX) XXX-XXXX ou &
fadresse courrieb XXX pour des questions additionneles sur ke prajet. Vous pouvez également discuter avec le directeur de recherche,
fe professeur Dents Marin CRHA (XXXj XXX-XXXX ou A Fatresse courriel XXX es condtions dans Jesquelies se déroute voe
participation et de vos droits en tant que parixipant de recherche.

L2 projet auruel vous alie2 partciper a #16 approuvé oar le comdé d'éthique de |a recherche avec des tres humains. Pour toute
quession ne pouvant étre adressée aul directeur de recherche, ou a I'étudiam(e} responsable. ou pour formuler une plainte ou des
commentaires, vous peuvez contacier la Présderte du comité d'étuque de la recherche pou étudiants (CERPEL), pay lintennédiaire
de son secrétanat. au numéro XXX} XXX-XXXX ou par courriet & 1 XXX

Je reconniais avoic ks le présent formulaire ef cansens volontairement A participer & ce projet de recherche. Je reconnais aussi que fa
personne responsable du projet a répendu a mes guestions de maniére satistaisante et que jai dispesé de suffsamment de temps
pour réfiéchiz & ma décision de participer. Je comprends que ma paricgation & cette recherche est fotalement volontaire et que je
peux y mettre fin e ‘ot temps, sans pénakté d'aucune forme, ni justification 3 danner.

* Consentement
Je consens A participer & cette étude

Jerefuse
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Prujet de recherche compagnie ABC sur le processus feed-back

Amélioration de la qualité du feed-hack

(A la ABC, je considére que ...
Pas du
ot
Les gestionnaires sant formés sur fa tagon de
transmettre du feed-back qui soit utite aux employés,
Les gestionnaires du secmur précisent jes comportemnents qui ~
S0t né A Falteints des objectifs organisat

§ existe des paramétres ou aritbres précis afin de faciler
Tévakuation de s performance des employés.

It existe des procédures qui parmenent d'associer la
iduche sux ind (Sranciers oo
opérationnels) de secteur etfou de ia compagrée ABC.

o

Bya de temps ACCONSé aux g

subordonnés afin de discuter et de clarifer les résultats du
teed-back.

Valorisation de importance du feed-back dans l'organisation
(A la ABC, je considére que ...

Teds
Tedspeu Unpeu Modérément Fortement fortement

Pas du Tees
Wk Tréspeu Unpeu Modérément Fortement fofement

Les gestionnaires agissent A tire de modéles dans la fagon de N

rechescher, receveir et utliser le feed-back, -

Les gessionnaires du secteur 5'assurent que tous les employés

1ecoivent du fesd-huck et Futlisent addouatement afin de ; 3

[

Limportance du feed-back informed (« sis ie moment ») est -

soutignée. -

Lesguiomaiesduno:ws'wmmlmmoeh

perormance suste au feed-back soit reconnue et récompensée.

R isponibles pour favoriser la ission du feed-back

(Dans mon organisation, je considére que ...
Pas du Trés.
tout Tréspeu Unpeu Modérément Fortement foitement

Lorganisation 3 mis en place des mécarismes, tels que
I'sccompagnement du gestionnaire du sectear, afin d'aider les
employés qui recoivent dy feed-back A finterpréter, 2 se fixer -
des abjectifs et & suivre leur progrés.

Les gesdonnaires sont suflisamment formés pour offrir cu

sautien au du coaching par consedl 3 fewrs employes,

Les employés sont encowragés A discuier e feed-back qu'its
reqoivent avec les supérieurs immeédiats ¢t d'autres coldgues
afin de les aider & comprendre le feed-back ansi qu'a.
s'entendre sur les aftendus eties

i apportes,

Les employés qui regoivent du feed-back om une jatitude
cancemant ce quils déciderent de fave suite au feed-back
(sentiment d'atroncume Jans la lagon dutise fe feed-back).

[ i otfre des és de d¢ aux
employés.
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la fréquence des motifs qui vous ont incité & accorder une cote de performance plus
haute que celle mentionnée de vos employés dans le passé

Réaction négative du subordonné

Eviter une conrontation avec ) subordonné avec lequel vaus ~
avez éprouvé de la difficuhs. -

Parce que vous agiréhender une réaction négative de votre e
subordonné que vous esime? difficie & gérer. o -

Protégey un employé malgré les dificultés lors du p d'évaluation de fa p

Lemployé fak precve d'améloranon & a fin de la période R -
Pévakuntion alors que son rendement global reste passable. o v
Le désir dencourager un emplayé 4 continuer A faire des effors, X .
méma sl osli-ci 2 pas atieint les résultals altends. 4 ’

Protéger un.employe généralement procuctif mais qui, pour . .
raisens, connalt une baisse de 3 D
rengement.
Puisqu'un de vos. aeudes [ )
La détermination du p ag g { iale fors du processus d'évaluation de la
performance

Jamas  Raememt  Patois Souvent
Accorde ux employés le Maxiousn de récompenses. 5

Eviter de iquer les d dun
emplayé quand les cotes sont susceplibles d'dre connues par
des personnes exiesnes au secteur,

Entter de laire un rappornt d'évakuation défavorable susceptible ce
faire pastie imégrarze du dossier de Vempioyé.

Accroire Festme de soi dun employé.

Afic de projerer une image de « gestionnakre elficace s auprés
de vos supérieurs higrarchiques.

Afin de e pas trop prendre de temps 2 ustifier les évaluations . .
de vos suborgannés. o . o

Faire en sorte qu'un employé doni le rendement est faible cu qui
esimal tnedgré dans le goupe obitienne une promotion &
fexigrieur du département.

Dans le cadre du pi de gestion de Ja perfi (contrat de gestion), indiquez

Trés

Trés

Trés
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INCONFORT DES GESTIONNAIRES LORS DU FEED-BACK

de dans les situations i du processus de feed-back
Pasdulout Trés peu Tres Pleinement
confiant conkant  Confiant  confiant  confiant

Accorder une cote d'Svaluation supérieure A des employés qui

fort preuve de performance exceptionneiie pendant ia dernigre

période d'évaksation.

Accorder tine cote ('évaksation inférieure 3 des employés qui
un pivesy de L s

Dire & des employés que je suis inconfortable & adepter un role . -
dévaluatew et de juger de leur pesformance. si tef est le cas. -

Justitier aupnés des employés {évaluation que je fais de lewr "
cendement, -

Dans quelie mesure éles-vous en accord ou en désaccord avec les énancés stivants

Nien
désaccord Un peu

Compiternent Trésen Unpeuen ocuen e Trésen Complidtement
en désaccord désaccord désaccord accord  accord  accord

1 axiste un soutien de ia part de ja direction de

mon ion lorsce ¥ s'aght & évaluation de

Ia performance.

La direction de man organsation fakt un effort

considératie atin de s'assurer que Je systime : k )
d'évaluation de ia performance soit efficace

La direction de man organisation considére
Tévaluation de la performance comme une - » s
nécessité paur ateindre les abjectfs daffaire

Lévak dela esl

selon les bonnes pratiques de geston par les
gestionnaires de mon organisation

Le systdma Jévaluation de la performance &
é18 ¥mplanié d'une manigre saisfaisante dans:
mon ocgansation

en accord
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Projet de recherche compagnie ABC sur le processus feed-back

Feed-back négatif de nature « verbale »

Pasdu un
toutiamais peurarsment
Méme lorsqu'ils commeitent une efrewr grave, je dis &
mes employés comment its pourront s'amélorer fa
prachagme f0is.

Je n'ai pas & dire directement 4 mes employés gue je
suis mécontent de leur (endement, ca iis lo voiens par
Texpression de mon visage.

Lorsgue j& suis contranié par le rendement

i du nployé, lout mon sen

rend comple méme s je n'en dis ten,

Je ne dis rien: les employés dont ie rendement est
insagsfaisant semblent s'en rendre compte. -’

Je ne crofs pas & fa confrontation directe. Je m'arrange
pour que bes employés apprennert feur emeur de
fagon indirecte.

Mes employés saverr, par ma réaction, que low
ne me donne pas sagk

Jutilse yne communmication non verbale, Sox des
gestes sublis, pour laire Savolr & mes employés que je
Suis méconter: de lewr rendement.

Mes employés n'ont pas h attendre que je lew dise
quils ont commis une erreur grave. Iis le savent
aussAdt pas mon comportement A feur égard.

Feed-back négatif de nature « non verbale »

Pas du Un
. toutfamais peurarement
Je suis direct et dis ouvertement 3 mes enmioyés
Méme si c'est gebical, je nhésite pas a informer mes
Rebordonnés de leurs ermeurs.
Mes subordoonés ne 500 gas urphs fors de fewr
évalyation de rendement annuelie, car je rends soin
de letr taire part sans tarder de foule sous-
performance de lewr part.
Je suis bien conscient que fes employés ne peuvent
pas changer leurs componements sHs ne connaissent
Da3 les points & comiger.

Jestime qul est viament nécessaire de donner du
feed-back qu aux employés qui ne font pas
coneciement feurs taches,

Mes employés peuvent sestir mon mécomenternent &
Ieur égatd inéme si je ne lewr dis pas directement.

Plus qua
une
accasion

Plus gu'd
une
Sccasion

Assez
souvent  Toujoursirégulidrement

souvent  Toujoursirégidierement
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Projet de recherche compagnie ABC sur le processus feed-back

Feed-back positif de nature « verbale »
Plus qu'd
Pas du Un une Assez
toulfamals peustarement occasion  souvent Toujoursiréguiidrernent
Quand mes amployas ot unt bon rendement au - x
travail, je prends fa peine de fes en informer. et <

Fourne de i ritioacton & mes employds représents oy .
une importante partie de mon rdle de superviser. - -

Jestime que les employés ont beson da recevorr de fa -y .
réroaction positve powr améhorer leur rendement. ! - R i it

Je donne de la ridmacton positive & mes employés

quand is le méritent, car is ont ainsi une meiiewre

opinion d'eux+mémes.

Je prends soin de féficher (out employé qu fait une . : . .
bonne présantation. s o A
Je donne heaucoup d'information sur lew rendement

aux employés qur commencent dans de rouvelles »

Je donne régulidramen de la révoaction 4 La otaké
des employés, non pas seulement A ceux dort le
rendement n'est pas salisiaisant.

Jestime qu'il n'est pas vraiment nécessare de donner
de la rétroaction aux boms ermployés. s

Mes employds peuvent savoir a quel pont jeur
fendemer est bon seulement en observant mon
comportesnent.

Lorsque je suis satisfait du rendement de mes.
employés, je leur fais savowr de fagon indirecte. . -

Mes employés n'ont qu'a regarder lexpression de mon
visage pour Savon Sf je Sus satistait de teur
fendement.

Je préfere wiliser des moyens subitds pour faire savoir
& mes subordonnés que leur rendement est bon.

Feed-back positif de nature «non verbale »

Plus qu'a
Pas du Un une Assez
oujamais peufarement occasion  souvent  Toujoursiréqulidrement

Je ne suis pas le genre de personne A parler
ames de lew e -
les en infrme par mon comportement & leur endroit.

25 subordonnés peuvent deviner par ma réaction
que fleur rendement Jépasse mes atterces,

Jutikse une communication non verbale, soi des
gestes subtits. pour faire savoir a mes employés A quel
point je suis ravi de lewr Tavail.

Lorsque je suis satstak du rendernent d'un employé.
tout mor entourage je sat méme stje ren parte pas. . s

Lorsque mes emplcyés ont un rendement qui n'est
pas 3 la hautews, je les en informe,

Jestime il imponte dinformer les emplayés de jeur
piétre performance,
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Sentiment de confiance lorsque je donne du feed-back & mes employés

Pas dutout  Tréds peu Trés Pleinement
confiant  confiant  Confiat  conflam  confiant

Donner du feed-back en ben avec des NOTMES aux exgences
légales {ex: SST).

Utitiser des fistes de références (check-Bst) adéquatemant. 3 9 : E }

Evaluer la performance de mes employés an respectant les 2 . .
poliques d'évaluation en vigueur dans Forganisation, : > -

Documenter le feed-back gue je ransmets & mes employés & X N g -
l'aide de compastements précs. “ s £ o o

Fourmir du feed-back positf & es employés,
Fournir du feed-back négatif & mes employés.
indiguer & mes empioyés que sa performance doit s'améliorer. H
Clarifier les attentes avec mes employés. b ; B .
Facee des objects & Court terma avec mes employés. b . i » w
Fixes des objectifs & long terme avec mes employés.

Elabarer des stratégies poux aider mes employés & ateindre . - |
feurs cbjectits prafessionnels. - B A

Discuter da la performance au Yavad avec mes empioyds. ; i

Observer les comporterments triques de fagon réguliére,

Documernts le feed-back que je ransrmal 3 mes employés &
Vaide de camportements précis,

identfier les B d une i ; ) o

identifier tes comportements Bés & une performance N .\ .
satistaisante. - . - o

Icentifier des comportemerts #és A une peformance

Créer un cBmat propice & Méchange lorsque je doane du leed- . .
Communiquer un message clar lorsque je domne du fead-back 3 . . \
mes employés. - w d .
Utibser un vocabulaire approgné lorsgue je donne du feed-back & ;

mes employés. . - v /

Foumir des arguments & des emplayes qui ne sont pas en
accond avec e feed-back regu




Projet de recherche compagnie ABC sur le processt

s feed-hack

Sentiment de confiance dans les si mterp

Faire late & des employés qui sont vexés pal la nature du fesd-
Back gue je dorme.

Fama face & mes employés qui deviennent défensifs lorsaue jo
leur parle €& feurs « pons A améiorer »,

DBemandes & des employés de modifier leurs artitudes ou leurs

comporterrents au ravall
Faire face A des employés qui, par feurs attitudes et

Fi Ay moment de la
transmissiors de man feed-hatk.

Faite face & des employés qui 5'emporznt avec beaucoup
d'émotivité au moment de fa ransmission de mon feed-back,

Faire face & des employés qui insistert pour dire que son atdo~
evajuanon est supérieure a la natre de mon feed-back.

Faire face & des employés qui se sentert lésés par la nature de
mon feed-back.

Faire lace & des emplayés qu: ont sne réaction défensive 2
Fégard ce la rétroaction que je vansmets.

Faire face & des employés qui nadmenent pas quls doivent
améliorer certaines dimensions de lewr performance (résultats,
altitude, comportements. 2.} all moment de ja transmission de
mon feed-back.

Dire & des employés qui ont Ses difficultés interpersonnedies
quils doivent trouver une sokation paur remédier A {a skuation.
Répondre & des employés qui m'accusent d'avait des partis pris
fors de Pévaluation du rendement de mes empliyés.

Revoirla iption de tache de mes

Encaurager mes empioyés 3 partioiper A une rencontre de fead-
back.

Encourager mes employés a s‘auto-€valuer.

Demander & des emnployés leur paint de vue par rappon & mon
évakiation de leur performance au navad,

lles du p

Pasduiout Tréspeu
confiant corfiarg

de feed-back

Confiant

Tras Pleinement
confism  confiant
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Projet de recherche compagnie ABC sur le pracessus feed-back

Confiance

Dans quelle mesure, les caractéristiques suivantes sont présentes dans Porganisation
Pasdutowt Unpeu Modérément Forement Totalement
AlaABC, les gestionnaires et les errployés se lon confiance. ) ) )

AlaABC, 1y a de ia cordialté entre les gestonnaires et les .
employés - e

AlaABC. Ly ae la conpésation envre fes gestionnaires &t ies
employés

AlaABC, iy a de ia cordialté ertre les gestionnaices et le
syndicat. ~

Engagement au travail

Indiquez dans quefle mesure cela s'applique a vous

A Assez Trés
Jamais Rafement Poccasion souvent Souvent souvent Constamment

A tron travall, je me sens plein d'énergie ’ o o
A mon vavail, je me sens fort et wgoureux i b i
Quand je me iéve ie matin, | & envie d'aller travailler G
Je suis enthousiaste & propos de mon Tavad

Mon travai minspire

Je suis fier du travail que je fais . . . b

Je me sens hewreux quand je travaille intensément

Je suis plangé dans man traval

Je me laisse emporter quand je Wavaiile tellement je suis
absorbe

10
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t le pro

Eeed-back sur |a performance des employés

Dans quelle mesure étes-vous en accord ot en désaccord avec fes énoncés suivants

Je suis & Faise & fournir du feed-back & chacun de mes employés concernant feur capacité a ...

coordonrier le ravail ertre eux.
comrmuniguer efficacement enire eux.

se fourrir de Faide entre aux lorsque demandé.
oy nécessaite.

gérer efficacement les changements qui
atfectent isur équipe (ex. : noiveaux membres,
projets imprévus. n ouvel environnement de
travail,

acquérs de nouvelies compétences ou is
endossent de nouveatx riles paut faire face

aux changemens dans la facon dom leur
équipe fonctionne.

répondre de fagon constructive aux
changements dans Ia tagon dont leur équipe
travaile.

suggérer des moyens pow fendre fewr équipe
de travait plus efficace.

dévetopper des méthodes nouveltes et
asréliorées pour aider leur équipe de sravad 2
mieux pertormes.

améiiorer 1a facon dont leur fquipe de traval
fait les choses.

Nien

désaccord Un peu
an  Trésen Compiétement
endésaccord désaccord désaccord  accord  accond accod  en accord

Compidtement Trésen Unpeuen ouen

11
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Projet de recherche compagnie ABC sur le processus feed-back

Dans quelie mesure étes-vous en accord

Lorsque je parie de mon dquipe, je dis
généralement < nOUS w plutlt que « eux ».
Je ressans Jes succes de mon équipe comme
étant les miens,

Je ressens fes échecs de mon équipe comme
éant les miens.

En général, je suis figre d'Bae un memixe de
mon équipe.

Je me sens bien par rappott 4 mon
appartenance 3 cette équipe.

Je suts lier d'appartenis 4 mon équipe.

Mon appartenance & cede équipe est une
importante part de qui je suis.

Je pense souvent au fait que i& suis membre de
cette dquipe.

Le fait que je sois membre de catte équipe est
une pastie mporanie de mon identité.

Identité
ou en dé d avec les é é ts
Nien
désaccord Un peu

Complétement Trésen Unpeuen ouen en  Trés en Compidiernert

en désaccord désaccord désacowrd  acoord  accord actord e accord
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Projet de recherche compagnie ABC sur le processus feed-hack

A quetie fréquence avez-vous des contacls interpersonnels avec la majorité de vos empioyés?

Une fois au moins par mois - 24 3foisparmois . dA7losparmois | 24 3tois par semane

. Pratiquement tous les jours
A quelle fréquence avez-vous des contacts informels de faed-hack avec la majorité de vos employés?
" Unelisaumonsparmois | 2adfosparmos. ; 437loisparmois . 243 Mis par semaice
'v‘ PrMun:msksm!.
A quelle fréquence avez-vous des contacts formels de feed-back avec la majorité de vos employés?
: Unefois sumoins parmois 223 (ois par mais 4aTlosparmos: | 243 ois par semaine
Pratiquement tous les jours
Pour un employé type ( i ), quelte est la proporion defeed-back informel versus du
{eed-back négatif que vous donnez généralemem?
i 100% positf 0% posiit - 40% négatit ..+ 20% paskil - 80% négadf
"t 90% positt - 10% négail ¢ 508k positi - 50% négait L 10% posiil - 90% négatif
" 80% puswf - 20% négatif "+ 409 positt - 60% négant . 100% négant
Pour un enployé type (courart, i 1), quelle est la proportion defeed-back formel versus du
feed-back négatf que veus donnez généralement?
'+ 100% posted ; 60% pasitf - 40% négatit |1 208 positt - 8086 négatd
'+ 90% posidf - 10% negatt ;509 positif - 50% reégatit "+ 10% posit - 50% négatk
_; 80% positt - 20% negasit i 0% positf - 60% négatit . 100w regatit
_; T0% posisf - 30% négast  30% pasitt - 70% régatit
Pour un employé atypique (difficile), quefle est la preportion defeed-back informel versus du feed-back
réqgalif que vous donhez?
- 100% posinf . 6096 pasit - 40% négatif . 209% positf - 80 négatif
"+ 90%% pasiif - 100 négatt ' 50% posiH - S0% négadd " 109% past - 90% régatt
80% positf - 200 négatit - 40% positi - 60% néganf ;1009 négart
+ 0% pusitt - 30% négatt ' 30% posit! - 70% neégait

Pour un employé atypigue (ditficile}, quelie est la proportion defeeg-back formef versus du feed-back

négatif que vous donnez?

100% posad 0% postif - 40% régett 20% posit - 6056 négal
- 903 posio! - 10% négatit .+ S0% posiif - 50% régatit . 10% postit - 0% négat!
- 80% pos! - 20% négatf | 40% posity - 60% regatit 100% negaiif
- TO% posiil - 30% négatt - 30% posit! - 70% négatit




erche compagnie Al f e processus fee

Quet est votre sexe ?
i Homsme

: Femme

Années de service dans votre poste actuel
Arroralit A fannée, inscrire 1 si moins d'un an

Nve
wobe |

Années de service dans f'organisation
Amondir & lannée, nstrive 1 si moins dun an
Noce

anée

teed-back {évaluation du rendement?
Asrondiy & Yannée, inscrire | si moins dun an

Depuis combien d'années, vous réalisez un processus de transmission de

Nbre
année

combien d'employés, 2 qui vous devez donner du feed-back

cliquer sur Terminé.

A
9
Nombre:
Nous vous fons de votre cc
Les itats de ce q ire s' gistrent automatiq vous n‘avez qu'a
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