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RÉSUMÉ 

L’objectif principal de la thèse est d’examiner l’influence du contexte interpersonnel sur le 

processus d’évaluation du rendement afin d’accroître son efficacité et ses retombées positives. 171 

étudiants-travailleurs provenant d’une université québécoise et 134 travailleurs de trois entreprises 

ont été sondés à deux reprises afin d’appuyer nos hypothèses. Nos résultats démontrent que les 

employés considérant évoluer dans un environnement offrant une rétroaction informelle de qualité 

de façon régulière ont des attitudes plus positives subséquemment à une rencontre formelle 

d’évaluation de la performance, plus précisément en lien avec leurs perceptions de justice 

procédurale, distributive, interpersonnelle et leur intention d’améliorer leur performance au travail. 

Nos résultats démontrent statistiquement que la variable orientation vers la rétroaction agit en tant 

que variable médiatrice et variable modératrice lorsqu’elle est mise en relation avec la perception 

de justice procédurale et la perception de justice interpersonnelle, mais qu’elle agit uniquement en 

tant que variable médiatrice lorsqu’elle est mise en relation avec l’intention d’améliorer la 

performance au travail. Les suggestions de développement professionnel jouent un rôle de 

médiateur dans la relation entre l’environnement de rétroaction et les perceptions de justice ainsi 

que l’intention d’améliorer la performance au travail. Nos études contribuent à étoffer la 

compréhension du processus de rétroaction par l’identification des mécanismes par lesquels 

l’environnement de rétroaction et les suggestions de développement professionnel ont des impacts 

sur les réactions des employés à la suite d’une rencontre d’évaluation de la performance. De plus, 

l’étude de la relation de médiation et de modération de l’orientation vers la rétroaction représente 

une contribution théorique importante. Nos études démontrent que les interactions informelles au 

quotidien entre les employés et leurs gestionnaires ainsi que les suggestions de développement 

professionnel constituent les éléments les plus importants à considérer en ce qui a trait à la gestion 

de la performance. Elles mettent aussi en lumière l’importance de tenir compte des caractéristiques 

d’ordre individuel dans le processus de réception de la rétroaction. 

Mots clés : Gestion du rendement, Justice, Orientation vers la rétroaction, Environnement de 

rétroaction 



1 

INTRODUCTION 

L’évaluation du rendement est une pratique importante en gestion des ressources humaines 

(Boswell et Boudreau, 2002; DeNisi et Murphy, 2017; Judge et Ferris, 1993) qui représente un 

champ fructueux d’investigation en psychologie du travail et des organisations (Fletcher et Perry, 

2002; Schleicher et al., 2018). Les programmes de gestion de la performance1 constituent un levier 

appréciable pour réaliser les objectifs stratégiques et opérationnels de l’organisation (Latham et 

Wexley, 1994). Ces programmes de gestion de la performance possèdent une double finalité, soit 

une finalité administrative (augmentation, rémunération variable, promotions) et une finalité 

développementale (besoins de formation et développement des compétences parmi les employés) 

(Cleveland et al., 1989; Iqbal, Akbar et Budhwar, 2015; Youngcourt et al., 2007). Pour les 

superviseurs, la rencontre d’évaluation de la performance constitue un élément crucial de la gestion 

de la performance (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Cette activité est un moment privilégié 

pour transmettre de la rétroaction constructive aux employés, laquelle permet de clarifier les 

attentes en matière de rendement individuel ainsi que de communiquer des suggestions de 

développement pour l’atteinte des objectifs de travail (DeNisi et Pritchard, 2006). 

 
1 Il est approprié de se positionner sur la terminologie des mots « rendement » et « performance ». Selon 

St-Onge (2012), les notions de rendement et de performance au travail sont utilisées de manière diversifiée 

et de façon interchangeable dans la communauté scientifique, le milieu des affaires et parmi les 

professionnels en gestion des ressources humaines. Selon St-Onge (2012), le rendement au travail fait 

référence à la qualité de la contribution au travail et à la conformité de l’employé à l’égard des 

comportements désirés par l’organisation. La performance au travail représente un processus 

d’accomplissement, d’exécution et de réalisation. La performance peut être un résultat exceptionnel ou un 

exploit au travail. Cependant, il n’y a pas de consensus scientifique et professionnel sur les définitions 

retenues, notamment parce qu’elles semblent se chevaucher. Dans la même perspective, Foucher (2010) 

mentionne que les différences entre ces deux construits sont négligeables. Par conséquent, nous ne faisons 

pas de distinction spécifique entre les notions de rendement et de performance au travail, et ces termes sont 

utilisés de manière interchangeable dans la présente thèse de doctorat. 
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Malgré les bénéfices potentiels associés aux retombées de la gestion de la performance, les 

professionnels en ressources humaines sont préoccupés par l’efficacité de la rencontre d’évaluation 

de la performance (Claus et Briscoe, 2009; Levy et Williams, 2004; Maley et Kramer, 2014; 

Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018; Murphy, 2020). En effet, ils valorisent les conséquences 

positives des systèmes de gestion de la performance, mais ils anticipent également certaines 

problématiques en lien avec la rencontre d’évaluation de la performance, plus particulièrement en 

ce qui a trait à la perception d’équité à l’égard du processus d’évaluation, à la gestion des émotions 

dans le cadre de la relation superviseur/subordonné, au rejet de la rétroaction par certains 

subordonnés ou à la faible intention des employés d’améliorer leur performance au travail (Stephen 

et Roithmayr, 1998). La méta-analyse de Kluger et DeNisi (1996) a mis en évidence que la 

rétroaction sur la performance n’entraîne une amélioration de celle-ci que chez le tiers des 

personnes et qu’elle suscite une diminution du rendement chez le tiers des employés. Devant les 

retombées positives très limitées de la rétroaction en milieu de travail, une meilleure 

compréhension des leviers pour accroître la qualité et l’efficacité des rencontres d’évaluation de la 

performance est nécessaire pour outiller davantage les superviseurs et les professionnels en 

ressources humaines. 

Traditionnellement, les recherches sur la gestion de la performance adoptent une approche 

psychométrique afin d’accroître l’habileté des évaluateurs à apprécier rigoureusement les 

dimensions de la performance réelle des employés. Le choix de l’usage de la perspective 

psychométrique s’appuie sur le postulat selon lequel la mesure constitue une fin en soi et que la 

validité des évaluations du rendement est le principal indicateur de l’efficacité de la gestion du 

rendement (Landy, 1983). Plusieurs chercheurs critiquent la trajectoire de ces champs 

d’investigation et recommandent notamment des voies de recherche sur l’incidence du processus 

d’évaluation sur les attitudes des employés et leur intention d’améliorer leur performance au travail 

(Bretz et al., 1992; DeNisi et Murphy, 2017; Haines et St-Onge, 2012; Levy et Williams, 1998; 

Murphy et Cleveland, 1995; Roch et al., 2007). La mesure de l’exactitude des évaluations ne 

constitue donc pas le seul critère utile pour déterminer le degré d’efficacité du processus 

d’évaluation du rendement. Les recherches doivent s’orienter davantage vers de nouvelles mesures 
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d’efficacité de l’évaluation du rendement comme la manifestation d’attitudes positives des 

employés à l’égard d’une rencontre d’évaluation de la performance afin de générer des retombées 

positives telles qu’une meilleure perception de justice à l’égard du processus d’évaluation du 

rendement, une perception positive de l’utilité de la rétroaction, une satisfaction importante à 

l’égard de la rétroaction, une intention d’améliorer la performance au travail ainsi qu’une 

amélioration de la performance ultérieure au travail (Keeping et Levy, 2000; Roberson et Stewart, 

2006; Selvarajan et Cloninger, 2012; Taylor et al., 1995). La présente thèse s’inscrit 

avantageusement dans l’étude du contexte social de l’évaluation du rendement et dans l’exploration 

de critères alternatifs de l’efficacité de l’évaluation du rendement. Ces critères d’efficacité du 

processus d’évaluation du rendement sont qualifiés de variables dépendantes, soit la perception de 

justice des employés à l’égard de la rencontre d’évaluation de la performance et l’intention des 

employés d’améliorer la performance au travail.  

À la lumière des recommandations de Murphy, Cleveland et Hanscom (2018), la communauté 

scientifique propose un vaste programme de recherche sur le contexte interpersonnel de 

l’évaluation du rendement. De nouveaux modèles théoriques postulent notamment que la qualité 

de la relation superviseur/subordonné (c.-à-d. LMX), le sentiment d’efficacité personnelle de 

l’évaluateur à gérer positivement les émotions lors de la rencontre d’évaluation de la performance, 

l’environnement de rétroaction, l’orientation vers la rétroaction et le leadership du superviseur basé 

sur une approche de coaching augmentent potentiellement l’efficacité de la rencontre d’évaluation 

de la performance et, par conséquent, la qualité du processus d’évaluation du rendement (Iqbal et 

al., 2015; Levy et Williams, 2004; London et Smither, 2002). Quelques recherches isolées 

démontrent l’incidence positive de l’environnement de rétroaction sur plusieurs critères qualitatifs 

d’efficacité de la rencontre d’évaluation de la performance, dont l’intention d’améliorer la 

performance au travail et la perception de justice à l’égard du processus d’évaluation du rendement 

(Anseel et Lievens, 2009; Colquitt et al., 2001; Fishbein et Ajzen, 2010; Hurtz et Williams, 2009; 

Kinicki et al., 2004). 
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Le premier objectif de la thèse est d’explorer l’incidence de l’environnement de rétroaction sur 

plusieurs critères qualitatifs d’efficacité du processus d’évaluation du rendement tels que les 

perceptions de justice procédurale, distributive et interpersonnelle et l’intention d’améliorer la 

performance au travail au terme de la rencontre d’évaluation. L’environnement de rétroaction 

constitue une variable contextuelle peu explorée dans le secteur de l’évaluation et la gestion du 

rendement. Un fort environnement de rétroaction permet la transmission d’une rétroaction 

informelle de nature crédible, de qualité et bienveillante auprès des employés. Cette rétroaction 

informelle se concrétise dans le cadre de la relation régulière entre le superviseur et le subordonné. 

L’environnement de rétroaction peut générer un meilleur engagement au travail, le bien-être des 

employés, une meilleure perception de justice à l’égard du processus d’évaluation et l’intention 

d’améliorer la performance au travail (Steelman et al., 2004). 

Le deuxième objectif de cette thèse est d’explorer le rôle médiateur et modérateur de l’orientation 

vers la rétroaction dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et les différents 

critères qualitatifs d’efficacité du processus d’évaluation du rendement. L’orientation vers la 

rétroaction permet d’apprécier dans quelle mesure l’employé est réceptif à la rétroaction et l’utilise 

pour améliorer sa performance au travail (Linderbaum et Levy, 2010). Elle est susceptible 

d’orienter l’efficacité ou la qualité du processus de rétroaction (DeNisi et Pritchard, 2006; Herold 

et Fedor, 1998; Linderbaum et Levy, 2010; London et Smither, 2002). L’environnement de 

rétroaction ainsi que l’orientation vers la rétroaction représentent de nouvelles variables du 

contexte social de l’évaluation du rendement qui exigent des investigations empiriques 

supplémentaires afin de clarifier leurs retombées sur la gestion du rendement. À la lumière d’un tel 

enjeu scientifique, la thèse tente également de déterminer la capacité prédictive de l’orientation 

vers la rétroaction en tant que variables médiatrice et modératrice dans le modèle. Il subsiste 

actuellement une réflexion méthodologique quant à une telle approche conceptuelle (Plant, 2018). 

Il n’existe pas de consensus scientifique sur la définition de l’orientation vers la rétroaction en tant 

que variable médiatrice ou de variable modératrice. Par conséquent, la thèse vise à apporter un 

éclairage additionnel sur ce débat actuel. 
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Le troisième objectif de recherche de la thèse de doctorat est de vérifier le rôle médiateur des 

suggestions de développement professionnel par le superviseur dans le cadre de la relation entre 

l’environnement de rétroaction et les différentes mesures d’efficacité du processus d’évaluation. 

Le modèle de médiation est conforme aux recommandations de Jawahar (2010) et de London et 

Smither (2002). La variable indépendante correspond donc à l’environnement de rétroaction tandis 

que les suggestions de développement professionnel représentent la variable médiatrice. La 

perception de justice à l’égard du processus d’évaluation et l’intention d’améliorer la performance 

au travail désignent les variables dépendantes. 

Les hypothèses qui supportent ces objectifs seront vérifiées lors de deux études. La première étude 

porte sur un échantillon d’étudiants-travailleurs et permet d’amener des éléments de réponse aux 

deux premiers objectifs de la thèse. La deuxième étude s’intéresse à la reproductibilité des résultats 

dans un échantillon de travailleurs québécois. L’ajout des variables intention d’améliorer la 

performance au travail et suggestions de développement professionnel permet de répondre aux trois 

objectifs de la thèse.  

Pour atteindre les objectifs de cette thèse, le chapitre 1 présente une recension théorique de la 

littérature pertinente afin d’orienter la trajectoire des deux études soumises à la vérification 

empirique. Le chapitre 2 rapporte les caractéristiques de la première étude auprès de 174 étudiants-

travailleurs. Le chapitre 3 repose sur la deuxième étude auprès de 130 travailleurs provenant de 

trois organisations. Ces deux chapitres décrivent le déroulement des études, les échelles de mesure 

et les analyses de médiation/modération basées sur la technique d’amorçage (bootstrapping). Les 

résultats empiriques permettent de vérifier la viabilité des hypothèses de recherche. Le dernier 

chapitre présente une discussion des retombées théoriques et pratiques de nos résultats empiriques. 

Les limites conceptuelles et méthodologiques de nos investigations empiriques y sont soulignées 

afin de tracer la voie à de nouvelles pistes de recherche. 
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 CHAPITRE I 

 

 

ÉTAT DES CONNAISSANCES 

Le chapitre 1 vise à présenter les fondements théoriques de la thèse de doctorat appuyant les trois 

principaux objectifs. Pour ce faire, les critères d’efficacité de l’évaluation de rendement seront 

présentés ainsi que la pertinence du choix des variables dépendantes de l’étude. Des modèles sur 

l’incidence du contexte social de l’évaluation du rendement permettront de justifier les variables 

pouvant influencer les attitudes des employés. L’environnement de rétroaction, l’orientation vers 

la rétroaction et les suggestions de développement professionnel seront explorés afin d’en décrire 

les retombées principales et les liens avec les variables d’intérêt de la thèse. La nécessité de deux 

variables contrôles sera expliquée. Finalement, les principaux objectifs et les hypothèses qui en 

découlent seront présentés.  

1.1 Critères d’efficacité de l’évaluation du rendement 

Kevin Murphy (2020) recommande une nouvelle trajectoire de recherche puisque les études 

antérieures sur les méthodes d’évaluation, la formation des évaluateurs et les processus cognitifs 

n’ont pas permis d’améliorer substantiellement la pratique professionnelle en matière de gestion 

de la performance. Malgré les outils disponibles pour développer les habiletés ou les compétences 

des superviseurs, force est de constater qu’ils ne sont pas toujours motivés à gérer le rendement 

des employés, et ce, particulièrement lorsque la performance de ces derniers est insuffisante ou 

lorsqu’ils ont une personnalité difficile. L’indulgence volontaire, la manipulation des cotes de 

rendement ainsi que la difficulté à motiver les employés à se surpasser au travail demeurent des 

problématiques généralement courantes en matière de gestion de la performance. 
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Cette nouvelle perspective théorique contribue également à définir de nouveaux critères qualitatifs 

à l’efficacité de la gestion de la performance tels que la perception de justice à l’égard du processus 

d’évaluation, la satisfaction à l’égard de la rencontre d’évaluation ainsi que l’intention d’améliorer 

la performance au travail. 

1.1.1 Cadre intégré de l’efficacité de l’évaluation de la performance selon Iqbal, Akbar et 

Budhwar (2015)  

Iqbal, Akbar et Budhwar (2015) adoptent une analyse structurée de la documentation scientifique 

selon les recommandations de Tranfield et ses collaborateurs (2003). Ils ont élaboré un modèle de 

l’efficacité de la gestion de la performance à partir d’un examen critique de 127 articles provenant 

de bilans de la documentation ou d’articles empiriques répertoriés dans l’Association of Business 

Schools (ABS) et le Social Science Citation Index (SSCI). Ils se sont notamment appuyés sur la 

conception d’efficacité de l’évaluation de la performance développée par Jacobs et ses 

collaborateurs (1980). Ces derniers proposent trois catégories de critères d’efficacité, soit 

l’utilisation (finalité de l’évaluation), l’aspect qualitatif (perception de justice) et l’aspect 

quantitatif (exactitude d’évaluation). La figure 1.1 propose une adaptation du modèle d’Iqbal et ses 

collaborateurs (2015). 
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Figure 1.1 : Synthèse des critères d’efficacité du processus de la gestion de la performance 

selon Iqbal et al. (2015) 

 

 

 

 

 

 

 

Le modèle d’Iqbal et ses collaborateurs (2015) permet de souligner que le choix de la mesure de 

précision des évaluations est étroitement lié à la finalité de l’évaluation du rendement (voir figure 

1.1). Deux mesures de précision semblent particulièrement pertinentes pour la pratique 

professionnelle. La précision de classification vise à vérifier le positionnement des employés à 

l’intérieur du groupe de travail sur un continuum d’efficacité (efficace à inefficace). Les meilleurs 

employés obtiennent les meilleures évaluations de la même façon que les employés les moins 

performants obtiennent les évaluations les plus faibles. La précision comportementale permet 

d’établir si l’évaluation produit une appréciation rigoureuse des points forts et des points à 

améliorer (zones de développement) de chaque subordonné. La finalité administrative de 

l’évaluation du rendement est généralement associée avec la précision de classification. À l’opposé, 

la finalité développementale de l’évaluation du rendement et la mise en œuvre de suggestions de 

développement professionnel sont davantage liées à la précision comportementale (DeNisi et 

Murphy, 2017). 

Finalité de l’évaluation 

- Administrative 

- Développement professionnel 

- Stratégique (soutien à la transformation 

organisationnelle) 

- Clarification des tâches ou des mandats 

Réactions de l’employé 

- Liée à l’individu 

- Liée à l’organisation 

Précision de l’évaluation 
- Erreurs liées à l’évalué 

- Erreurs liées à l’évaluateur 

- Erreurs liées à la relation 

-Erreurs liées au système 

 

Perception de justice 
- Justice procédurale 

- Justice distributive 

- Justice interpersonnelle 
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Les critères quantitatifs d’efficacité du processus d’évaluation et de gestion de la performance 

s’appuyant sur la précision des évaluations (ou les erreurs d’évaluation) ne sont pas intégrés dans 

nos deux études. Malgré l’abondance des travaux empiriques sur l’application des mesures de 

précision et d’erreurs d’évaluation, il est difficile d’apprécier l’ampleur de la précision des 

évaluations en milieu organisationnel. En raison de l’indulgence, plusieurs gestionnaires affirment 

que les évaluations du rendement ne distinguent pas véritablement les employés ayant un 

rendement acceptable (ou supérieur aux attentes) des employés qui ont un rendement insatisfaisant. 

Il est difficile de discerner les évaluations précises de celles qui sont indulgentes au sein d’un milieu 

organisationnel. En effet, l’usage courant d’une seule source d’évaluation (superviseur) ne permet 

pas de statuer sur le degré d’indulgence ou de précision des évaluations. Par ailleurs, l’absence 

d’un score critère (true score) ne permet pas de déterminer dans quelle mesure l’évaluation du 

superviseur est effectivement indulgente. L’indulgence n’est pas nécessairement une erreur 

d’évaluation. Il est tout à fait possible que les évaluations dites indulgentes représentent fidèlement 

le rendement réel des employés (Murphy et al., 2018). 

À la lumière des recommandations d’Iqbal et ses collaborateurs (2015), les multiples perceptions 

de justice à l’égard du processus d’évaluation et de la gestion de la performance sont retenues dans 

le cadre de la conceptualisation ainsi que de la vérification empirique ultérieure de nos modèles. 

La justice procédurale fait référence à la perception d’équité à l’égard des multiples procédures de 

l’évaluation du rendement. La justice distributive renvoie à la nature équitable des résultats de 

l’évaluation du rendement par rapport aux efforts fournis par l’employé. La justice interpersonnelle 

représente le respect accordé à l’employé et au maintien de sa dignité lors de la rencontre 

d’évaluation de la performance. 

1.1.2 Critère d’efficacité selon le modèle de Levy et Williams (2004)  

Levy et Williams (2004) ont réalisé un bilan complet des principales mesures d’efficacité d’un 

processus de la gestion de la performance (voir figure 1.2). On y dénombre trois catégories de 

critères d’efficacité : la réduction des biais de l’évaluateur, l’amélioration de la précision des 

évaluations et les réactions affectives ou les attitudes des employés à l’égard des rencontres 
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d’évaluation de la performance. Les critères d’efficacité de la gestion de la performance reposent 

traditionnellement sur une approche psychométrique. Ces nombreux critères fondés notamment sur 

la précision ou la validité des évaluations visent à vérifier dans quelle mesure la notation 

correspond à la performance réelle des subordonnés. Il est à noter que les erreurs d’évaluation 

contaminent potentiellement la qualité des évaluations. Les auteurs insistent sur la pertinence des 

critères qualitatifs d’efficacité de la gestion de la performance pour les praticiens. L’usage de ces 

critères qualitatifs est actuellement en progression dans la communauté scientifique. Une telle 

approche en matière d’efficacité de la gestion de la performance permet de réduire l’écart entre les 

préoccupations des chercheurs et des praticiens. 

Figure 1.2 : Efficacité du processus d'évaluation et de gestion du rendement (adapté de Levy 

et Williams, 2004) 

 

Ces différents modèles déterminent le choix des variables dépendantes à l’aide des critères 

d’efficacité du processus de gestion de la performance. Ainsi, les variables dépendantes de nos 

investigations empiriques reposent sur les diverses perceptions de justice (procédurale, distributive 

et interpersonnelle) ainsi que sur l’intention d’améliorer la performance au travail. 

Efficacité de l’évaluation 

Biais de l’évaluateur 

- Effet d’halo 

- Sévérité / Indulgence 

- Tendance centrale 

- Effet de similitude 

- Affect entre le 

superviseur et l’employé 

- Première impression 

Précision de l’évaluation 

- Précision de classification 

(rangement des employés) 

- Précision comportementale 

(identification des zones de 

développement de 

l’employé et ses forces) 

- Score critère (true score) 

Attitudes à l’égard du processus 

d’évaluation 
- Satisfaction avec le système 

- Satisfaction avec la REP 

- Perception d’utilité de la REP 

- Justice procédurale, distributive 

et interpersonnelle 

- Intention d’utiliser la rétroaction 
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1.2 Variables dépendantes 

Plusieurs chercheurs soutiennent que le meilleur critère pour juger de l’efficacité des systèmes 

d’évaluation et de la gestion de la performance repose sur la réaction émotionnelle ou les attitudes 

des employés (Cardy et Munjal, 2016; Keeping et Levy, 2000; Wallace et al., 2016).  

Greller et Herold (1975) définissent la rétroaction comme étant une caractéristique fondamentale 

de la gestion de la performance ainsi qu’un levier incontournable de la motivation actuelle et 

ultérieure au travail. Pour Larson (1984), la rétroaction possède deux fonctions distinctives : 

motiver les employés en dirigeant leurs comportements vers les objectifs souhaités par 

l’organisation (Vroom, 1964) et satisfaire leur besoin d’information concernant l’atteinte ou les 

ajustements de leurs objectifs professionnels (Ashford et Cummings, 1983). Les employés 

sollicitent la rétroaction afin d’effectuer des changements en matière d’attitudes et de 

comportements au travail (Biddle et Fisher, 1987). Les conséquences administratives, managériales 

ou interpersonnelles du processus de rétroaction génèrent une diversité de réactions émotionnelles 

parmi les employés. Par exemple, l’employé peut anticiper le niveau de difficulté d’un objectif de 

travail fixé préalablement avec son superviseur. Une réaction anxiogène peut se produire pendant 

la rencontre d’évaluation de la performance. Plusieurs scénarios sont possibles à la lumière de la 

rétroaction sur les progrès concernant la réalisation de l’objectif de travail. L’employé peut 

proposer de modifier son comportement afin de favoriser l’atteinte de l’objectif de travail, de 

diminuer la complexité de l’objectif de travail, de rejeter la rétroaction ou de formuler une 

justification hors de son contrôle pour diminuer la rétroaction négative (Kluger et DeNisi, 1996). 

Les prochaines sections portent sur les perceptions de justice procédurale, distributive et 

interpersonnelle à l’égard du processus d’évaluation du rendement ainsi que l’intention d’améliorer 

la performance au travail en tant que variables dépendantes susceptibles d’influencer les attitudes 

des employés après une rencontre d’évaluation de la performance et d’avoir un impact sur 

l’efficacité du processus de rétroaction. 
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1.2.1 Perception de justice à l’égard du processus d’évaluation du rendement 

Selon la métaphore de la justice évoquée par Folger, Konovsky et Cropanzano (1992), l’évaluation 

du rendement doit appliquer les principes d’équité, de dignité humaine et de valorisation 

individuelle. Pour comprendre la complexité du concept de perception de justice dans le cadre du 

processus d’évaluation du rendement, il est possible de le diviser en trois dimensions distinctes : 

justice procédurale, justice distributive et justice interpersonnelle (Colquitt, 2001). 

1.2.1.1 Concepts de justice procédurale, distributive et interpersonnelle  

L’étude de la perception de justice en psychologie a débuté par la conceptualisation de la justice 

distributive, qui s’appuie sur la théorie de l’équité (Adams, 1965; Deutsch, 1975; Leventhal, 1976). 

Cette théorie classique suggère que les gens déterminent s’ils ont été traités équitablement selon le 

ratio entre leurs efforts (ex. : temps et ressources cognitives) et leurs résultats (ex. : salaire, 

promotions et opportunités de développement professionnel), puis en comparant ce ratio à un 

groupe de référence (Adams, 1965). Selon la théorie de l’équité, les employés évaluent le degré 

d’équité des résultats sur la base de ce type de comparaisons. Par exemple, si un employé fournit 

le même effort qu’un autre employé (c’est-à-dire le référent), mais que ce dernier reçoit des 

résultats plus favorables (ex. : plus de promotions), l’employé peut juger les résultats qu’il a 

obtenus comme étant injustes. Dans le domaine de l’évaluation du rendement, Colquitt a créé une 

mesure de justice distributive qui se concentre sur la conceptualisation de Leventhal (1976) de la 

règle d’équité, laquelle est décrite comme suit : « a single normative rule which dictates that 

rewards and resources be distributed in accordance with recipients' contributions » (p. 94). Selon 

cette mesure, lorsque les contributions de l’employé sont reconnues à leur juste valeur lors de 

l’évaluation du rendement, il y a perception de justice distributive.  

La justice procédurale est définie comme étant la perception d’équité à l’égard des règles et 

procédures qui orientent les décisions finales (Colquitt, 2001). Thibaut et Walker (1975) proposent 

que l’opportunité d’exprimer son opinion et la possibilité d’exercer une influence sur les résultats 

de l’évaluation soient des caractéristiques qui pourraient potentiellement être intégrées à la notion 
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de justice procédurale. Leventhal (1980) ainsi que Murphy, Cleveland et Hanscom (2018) 

recommandent l’application de six principes afin d’attester de la justice procédurale lors du 

processus d’évaluation : 1) la possibilité de révision des décisions relatives à l’évaluation du 

rendement; 2) la connaissance approfondie du travail de l’employé par son superviseur; 3) 

l’application uniforme des normes de rendement (définition claire de ce que constitue une 

performance satisfaisante, insatisfaisante ou supérieure); 4) la possibilité pour les subordonnés 

d’exprimer leurs opinions au moment de la rencontre d’évaluation; 5) au moment de la transmission 

de la rétroaction basée sur des faits, le superviseur fournit des explications justifiées et détaillées 

sur le rendement individuel; 6) la communication du lien performance-récompense auprès du 

subordonné. 

La justice procédurale s’appuie également sur deux modèles (Cropanzano et Ambrose, 2001). Le 

premier modèle est l’approche instrumentale, le modèle des intérêts personnels ou la théorie du 

contrôle. Une telle conception repose sur les travaux de Thibaut et Walker (1975). Les auteurs 

affirment que les employés possèdent le désir de contrôler le processus d’évaluation du rendement, 

lequel a des répercussions sur eux. Lorsque l’évaluation du rendement a des conséquences 

importantes sur les employés, ces derniers préfèrent s’impliquer activement dans la prise de 

décision plutôt que de demeurer dans un état passif et être entièrement contrôlé par le jugement de 

l’évaluateur. La participation de l’employé lors de la rencontre d’évaluation de la performance 

permet d’influencer indirectement la décision en matière d’évaluation. Cette démarche d’influence 

de l’employé peut contribuer à produire des résultats favorables et tangibles sur le plan des 

récompenses ou de la reconnaissance. L’approche instrumentale postule donc que les employés 

privilégient des procédures équitables (celles qui favorisent le contrôle indirect lorsque le contrôle 

direct est impossible) puisqu’elles génèrent des bénéfices importants. Le deuxième modèle est 

l’approche de l’expression, l’approche non instrumentale ou le modèle relationnel (le modèle de la 

valorisation du groupe de travail). Une telle perspective encourage intrinsèquement l’expression 

du point de vue de l’employé, peu importe son incidence sur la décision en matière d’évaluation. 

Cette expression de l’employé représente une fin en soi. Un tel mécanisme permet d’authentifier 

la valeur personnelle de l’employé puisque son point de vue est respecté. Selon le modèle 
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relationnel, les procédures équitables communiquent une forme d’appréciation de l’équipe de 

travail à l’égard de la performance individuelle. Cette perspective non instrumentale de l’évaluation 

du rendement produit donc des bénéfices émotionnels.  

La perception de justice interpersonnelle correspond à la mise en valeur du respect et de la dignité 

lors du traitement interpersonnel auprès du subordonné (Bies et Moag, 1986). Un superviseur 

soucieux de protéger l’estime de soi de l’employé ainsi que de réduire les retombées émotionnelles 

de la rétroaction critique s’abstient de faire des remarques inappropriées. Une telle approche permet 

à l’employé de développer un sentiment de justice interpersonnelle à l’égard du processus 

d’évaluation (Colquitt, 2001). 

1.2.1.2 Conséquences de la perception de la justice  

Plusieurs méta-analyses ont démontré que les trois dimensions de perception de justice représentent 

des construits distincts qui influencent les attitudes parmi les employés (Cohen-Charash et Spector, 

2001; Colquitt et al., 2001). Cohen-Charach et Spector (2001) ont publié une méta-analyse sur 

l’incidence des différentes dimensions de perception de justice sur une diversité de variables 

individuelles et organisationnelles. Leur méta-analyse repose sur 190 échantillons (148 études sur 

le terrain et 42 études en laboratoire) pour un total de 64 626 participants (56 531 provenant des 

études sur le terrain et 8 095 en laboratoire). Les résultats mettent en évidence que les trois formes 

de perception de justice constituent des construits fortement liés, mais distincts (r ajusté qui varie 

entre 0,46 et 0,55 dans les études sur le terrain, et qui varie entre 0,45 et 0,62 en laboratoire). Il est 

pertinent de retracer les principales relations entre la perception de justice organisationnelle et les 

résultats au travail à l’aide des études en milieu organisationnel. En effet, nos investigations 

empiriques reposent sur l’appréciation des attitudes des employés à l’égard du processus 

d’évaluation et de la gestion de la performance. La relation positive entre la performance au travail 

et la perception de justice procédurale est plus forte (n = 2061, r = 0,45) que la relation entre la 

performance au travail et la perception de justice distributive (n = 888, r = 0,13) ou la perception 

de justice interpersonnelle (n = 493, r = 0,16). Dans le même ordre d’idées, la perception de justice 

procédurale (n = 1835, r = 0,23) ainsi que la perception de justice distributive sont associées 
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positivement aux comportements de citoyenneté organisationnelle (n = 1688, r = 0,25). Les 

perceptions de justice procédurale et de justice distributive sont négativement corrélées avec les 

comportements contre-productifs au travail (n = 597, r = -0,22 et r = -0,28) et les conflits avec les 

collègues de travail (n = 998, r = -0,18 et r = -0,19). La satisfaction au travail est positivement 

corrélée avec la perception de justice distributive (n = 26 277, r = 0,47), la perception de justice 

procédurale (n = 29 028, r = 0,43) ainsi que la perception de justice interpersonnelle (n = 2205, r 

= 0,41). La perception de justice procédurale (n = 17 687, r = -0,40), la perception de justice 

distributive (n = 14 572, r = -0,40) ainsi que la perception de la justice interpersonnelle (n = 1067, 

r = -0,24) sont associées négativement à l’intention de quitter l’emploi. En général, la perception 

de justice organisationnelle contribue à orienter les attitudes au travail. 

Colquitt, Conlon, Wesson, Porter et Ng (2001) ont également réalisé une méta-analyse sur une 

période de 25 ans. La démarche visait à établir les relations entre la perception de justice et une 

diversité de résultats au travail. Les données empiriques attestent que les différents types de 

perception de justice constituent des mesures distinctes. Par ailleurs, les auteurs recommandent de 

ne pas combiner ces différentes formes de perception de justice à l’intérieur d’un seul facteur latent. 

Plus particulièrement, les résultats ont démontré que les différents types de perception de justice 

sont fortement corrélés (rc variant entre 0,38 et 0,57), mais qu’ils possèdent des relations uniques 

avec différentes variables dépendantes. La codification des variables a été réalisée afin d’assurer 

la cohérence de la direction des résultats avec les fondements théoriques et d’éviter la 

multicolinéarité entre les variables. Les différents types de perception de justice sont liés à une 

meilleure satisfaction au travail (n = 4039, justice procédurale : β = 0,48; justice distributive : β = 

0,26; justice interpersonnelle : β = 0,09, p < 0,05), à un engagement organisationnel de nature 

supérieure (n = 4582, justice procédurale : β = 0,42; justice distributive : β = 0,31; justice 

interpersonnelle : β = 0,18, p < 0,05), à un investissement dans les comportements de citoyenneté 

organisationnelle (n = 3192, justice procédurale : β = 0,06; justice distributive : β = -0,01; justice 

interpersonnelle : β = 0,19, p < 0,05) et à la performance au travail (n = 1855, justice procédurale : 

β = 0,56; justice distributive : β = 0,07; justice interpersonnelle : β = -0,20, p < 0,05). 
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Jawahar (2007) a cherché à vérifier les relations entre les variables indépendantes définies par 

multiples dimensions de la perception de justice des employés et les variables dépendantes en lien 

avec leur satisfaction à l’égard de plusieurs caractéristiques de la rencontre d’évaluation de la 

performance. Un mois après leur rencontre d’évaluation de la performance, un échantillon composé 

de 163 participants occupant des emplois de comptables, de professionnels du marketing et de 

gestionnaires d’une compagnie de vente au détail aux États-Unis a rempli un questionnaire sur 

leurs attitudes à l’égard du processus de la gestion de la performance. Jawahar (2007) a fait appel 

à la mesure des perceptions de justice organisationnelle de Colquitt (2001) afin de l’adapter aux 

caractéristiques du processus d’évaluation du rendement. Les résultats démontrent que la 

perception de justice procédurale est liée positivement à la satisfaction à l’égard du système 

d’évaluation du rendement (β = 0,65, p < 0,01) et à la satisfaction de la qualité de la rétroaction (β 

= 0,23, p < 0,05). La perception de justice distributive est liée à la satisfaction de l’employé à 

l’égard de la notation (ou la cote d’évaluation) (β = 0,83, p < 0,01) ainsi que la satisfaction avec la 

qualité de la rétroaction (je suis satisfait du déroulement de ma rencontre d’évaluation) (β = 0,33, 

p < 0,01). Aussi, la perception de justice interpersonnelle est associée positivement à la satisfaction 

de l’employé envers le superviseur (mon superviseur m’accompagne dans l’amélioration de mon 

rendement au travail) (β = 0,11, p < 0,05) et la satisfaction à l’égard de la qualité de la rétroaction 

(β = 0,15, p < 0,05, χ2 (419, N = 163) = 607,58, CFI = 0,98, RMSEA = 0,065). L’ensemble des 

dimensions des perceptions de justice procédurale, interpersonnelle et distributive explique au-delà 

de 74 % de la variance de la satisfaction à l’égard de la qualité de la rétroaction.  

Leung, Su et Morris (2001) constatent que les employés qui reçoivent une rétroaction s’appuyant 

sur une approche bienveillante et sur les principes de la justice interpersonnelle (sincérité, respect 

et dialogue constructif) acceptent davantage la rétroaction négative. Pendant le traitement 

statistique, les auteurs ont codifié les mesures de justice interpersonnelle et de justice procédurale 

(clarifier les attentes, considérer l’opinion des subordonnés et recueillir l’information pertinente 

sur la performance de l’employé) de manière à faciliter la lecture des résultats. Les scores élevés 

sur les échelles de mesure signifient un traitement injuste ou une faible perception de justice 

procédurale et de justice interpersonnelle lors du processus de transmission de la rétroaction. Les 
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résultats de Leung, Su et Morris (2001) révèlent qu’une faible perception de justice procédurale 

lors du processus de rétroaction réduit l’acceptation à l’égard de la rétroaction (β = -0,48, p < 0,01) 

et génère par ricochet une attitude négative à l’égard de l’organisation (β = -0,46, p < 0,01). Leur 

étude rapporte également une forte relation positive entre l’acceptation à l’égard de la rétroaction 

et l’investissement des employés à améliorer leur rendement au travail (β = 0,62, p < 0,01, n = 

189, χ2 = 276,7, df = 161, p < 0,01, GFI = 0,86, CFI = 0,93, NFI = 0,86, NNFI = 0,92).  

Les résultats de Roberson et Stewart (2006) démontrent un lien positif entre la perception de justice 

procédurale et l’intention d’améliorer son rendement (β = 0,39, p < 0,01, n = 236, χ2 = 541,60, df 

= 196, CFI = 0,93, IFI = 0,93, RMSEA = 0,07). Finalement, Selvarajan et Cloninger (2012) ont 

observé des résultats similaires auprès d’un échantillon de 203 employés au Mexique. La 

perception de justice à l’égard du processus d’évaluation des employés est liée positivement à la 

satisfaction à l’égard de la rencontre d’évaluation de la performance (justice procédurale : β = 0,27, 

p < 0,01; justice interpersonnelle : β = 0,22, p < 0,01) ainsi qu’à l’intention d’améliorer la 

performance au travail (justice procédurale : β = 0,23, p < 0,01; justice interpersonnelle : β = 0,17, 

p < 0,05). 

En somme, la perception de justice à l’égard du processus d’évaluation et de la gestion de la 

performance est une variable dépendante pertinente dans l’appréciation de l’efficacité de la 

rencontre d’évaluation de la performance. Au-delà de son intégration en tant que variable 

dépendante dans le cadre de nos études empiriques, les études actuelles démontrent l’importance 

de valoriser la perception de justice à l’égard du processus d’évaluation et de la gestion de la 

performance. En effet, cette variable génère des retombées substantielles en matière d’acceptation 

à l’égard de la rétroaction, de satisfaction à l’égard du superviseur, de la rétroaction et du système 

d’évaluation du rendement ainsi que de l’engagement à l’égard de l’organisation.  

1.2.2 Intention d’améliorer la performance au travail 

Les objectifs fondamentaux de la gestion de la performance reposent sur la consolidation ou 

l’amélioration de la performance des employés ainsi que sur la communication des suggestions de 
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développement professionnel afin de réduire l’écart négatif entre la performance actuelle de 

l’employé et les attentes de la performance au travail telles que définies par le superviseur et 

l’organisation. La rencontre d’évaluation de la performance repose sur une appréciation du 

rendement antérieur de l’employé ainsi que sur une pondération convenable de la transmission de 

la rétroaction positive et critique sur les zones de développement professionnel. Cette démarche est 

accompagnée de suggestions de développement professionnel. Afin d’établir l’efficacité d’un 

processus de gestion de la performance, il est important de vérifier si un employé a l’intention 

d’utiliser la rétroaction dans sa trajectoire professionnelle et de prendre des mesures pour améliorer 

sa performance au travail. Il est insuffisant de se concentrer uniquement sur la satisfaction de 

l’employé à l’égard de la rencontre d’évaluation de la performance. Cette variable ne permet pas 

de garantir la modification d’un comportement afin d’améliorer la performance au travail.  

La théorie du comportement planifié d’Ajzen (1987) postule qu’une intention (d’améliorer la 

performance au travail) représente l’anticipation de l’effort requis par un employé afin de 

concrétiser l’amélioration du rendement au travail. Cette intention devient une prédisposition au 

comportement (Fishbein et Ajzen, 2010). Plus spécifiquement, l’intention d’améliorer sa 

performance au travail est fonction de : 1) l’attitude positive de l’employé à l’égard des 

conséquences d’une amélioration du rendement telles qu’une reconnaissance par son superviseur 

ou de la possibilité d’obtenir une rémunération incitative; 2) la norme subjective de l’employé ou 

de son groupe de référence par rapport au comportement anticipé que l’on peut comparer à la 

conscience professionnelle; 3) le contrôle sur les ressources disponibles au travail ainsi que le 

sentiment d’efficacité personnelle de l’employé à gérer le niveau de difficulté associé à la démarche 

d’améliorer le rendement au travail (Fishbein et Ajzen, 2010). 

Le désir de l’employé d’agir en réponse à une rétroaction d’une performance insuffisante peut se 

traduire par un premier pas vers un engagement dans des activités de développement personnel ou 

professionnel (Maurer et Tarulli, 1994). Plusieurs auteurs soulignent l’importance de l’intention de 

répondre à la rétroaction afin d’améliorer la performance au travail (DeNisi et Pritchard, 2006; 

London, 2003). Les études empiriques adoptent la notion d’intention à améliorer son rendement au 
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travail en tant que variable dépendante (Buehler, 2006; Elicker et al., 2006; Leung et al., 2001; 

Roberson et Stewart, 2006; Selvarajan et Cloninger, 2012). 

London et Smither (1999) offrent des pistes de réflexion sur l’intention des employés à se 

développer sur le plan professionnel. Ils proposent que l’usage d’une approche de facilitation 

(coaching) et de bienveillance lors de la transmission de la rétroaction favorise l’appropriation du 

plan de développement en matière de soutien à la performance. En effet, le contexte psychologique 

du processus de rétroaction est sécuritaire. La rétroaction constructive ne génère pas d’emblée des 

conséquences négatives pour les superviseurs et les employés. Il y a une valorisation de l’approche 

d’apprentissage et de développement soutenu dans la trajectoire professionnelle des employés 

(Ojeda Granda, 2019). Une telle perspective de la rétroaction favorise des attitudes positives à 

l’égard du processus d’évaluation, de la gestion de la performance ainsi que de l’organisation. La 

rétroaction facilitante permet de développer efficacement le sentiment d’efficacité personnelle des 

employés et de s’assurer du contrôle des employés sur leur environnement de travail. Une telle 

démarche contribue potentiellement à encourager l’intention des employés à se développer sur le 

plan professionnel et par ricochet à accroître la performance au travail. 

1.3 Variables pouvant influencer l’efficacité du processus de gestion de la performance 

Plusieurs modèles ont été proposés afin de s’inscrire dans ce nouveau courant de recherche sur le 

contexte social de la gestion de la performance (Levy et Williams, 2004; London et Smither, 2002). 

Ces modèles intègrent plusieurs variables courantes : 1) les caractéristiques structurelles du 

processus d’évaluation (ex. : la méthode d’évaluation, la formation des évaluateurs, les politiques 

de gestion de la performance, etc.); 2) des variables individuelles (ex. : orientation vers la 

rétroaction, ouverture vers les nouvelles expériences de travail et l’orientation vers la maîtrise des 

connaissances au travail, etc.); 3) les caractéristiques du contexte interpersonnel (ex. : 

l’environnement de rétroaction, le leadership transformationnel du superviseur, le soutien de 

l’organisation et du superviseur afin de faciliter le bien-être des employés, etc.); 4) les attitudes des 

employés à l’égard du processus de gestion de la performance (ex. : la satisfaction à l’égard de la 
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rencontre d’évaluation, la perception de justice à l’égard de la rencontre d’évaluation de la 

performance, l’intention d’améliorer la performance au travail, etc.). La prochaine section vise à 

décrire les modèles théoriques permettant d’asseoir les variables indépendantes, médiatrices et 

modératrices d’intérêt.  

1.3.1 Modèle de Levy et Williams (2004) sur le contexte social de la gestion du rendement 

Comme mentionné précédemment, Levy et Williams (2004) ont réalisé une recension complète 

des variables contextuelles susceptibles d’influencer les résultats de l’évaluation et de la gestion 

du rendement. Cette revue exhaustive de la documentation contribue à l’élaboration d’un modèle 

du contexte social de la gestion de la performance (voir figure 1.3). Les auteurs postulent que 

l’ensemble des variables contextuelles de nature organisationnelle, politique, affective et sociale 

contribue à une meilleure compréhension de la trajectoire des attitudes et des comportements des 

superviseurs et des employés lors du processus d’évaluation et de la gestion de la performance. 

Une telle orientation théorique et pratique permet également l’élaboration de processus de gestion 

de la performance plus adaptés aux préoccupations des praticiens, tout en tenant compte des critères 

qualitatifs d’efficacité du processus d’évaluation et de la gestion de la performance ayant comme 

objectif l’amélioration des attitudes et des comportements des usagers. 

Le modèle définit les variables distales comme étant les facteurs contextuels qui influencent 

l’ensemble des processus RH et, par le fait même, l’évaluation et la gestion de la performance. Ces 

facteurs s’appuient notamment sur les valeurs organisationnelles (valorisation du profil de 

rendement au travail et nature de la reconnaissance) et les caractéristiques du marché du travail 

(nature des attentes parmi les employés). Les variables proximales de nature structurelle 

correspondent aux caractéristiques du système de gestion de la performance, telles que la fréquence 

des rencontres d’évaluation, les finalités de l’évaluation du rendement (administrative et 

développementale), les conséquences d’une évaluation positive ou négative, la méthode 

d’évaluation (comportements, compétences et résultats) et les normes de rendement. Les variables 

proximales en lien avec le contexte social ou affectif du processus d’évaluation du rendement 

déterminent la qualité et les retombées de la rencontre d’évaluation de la performance sur la 
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trajectoire ultérieure du rendement des employés. Une des variables proximales du processus est 

l’environnement de rétroaction, qui se manifeste lors de la rétroaction informelle transmise lors de 

la supervision quotidienne entre le gestionnaire et les subordonnés au-delà du processus formel 

d’évaluation de la gestion de la performance (Steelman et al., 2004). L’ensemble des variables 

contextuelles influence potentiellement la nature des résultats de la gestion de la performance. 

Conformément aux orientations conceptuelles du modèle de Levy et Williams (2004), nos objectifs 

de recherche soumis à la vérification empirique se concentrent essentiellement sur les variables de 

nature proximale. 

Figure 1.3 : Modèle du contexte social de la gestion de la performance (adapté de Levy et 

Williams, 2004) 
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1.3.2 Modèle longitudinal de la gestion de la performance (London et Smither, 2002) 

London et Smither (2002) organisent le processus de rétroaction en plusieurs étapes (voir figure 

1.4). La première phase de leur modèle longitudinal repose sur la réception de la rétroaction ainsi 

que sur la gestion des émotions (par le superviseur et l’employé) pendant le processus de 

rétroaction, considérant que la rencontre d’évaluation de la performance est un événement chargé 

sur le plan émotionnel (Gordon et Stewart, 2009). La deuxième phase se concentre sur l’acceptation 

ou le rejet de la rétroaction. Plusieurs éléments génèrent une réponse positive à l’égard de la 

rétroaction : 1) la valence positive de la rétroaction (Brett et Atwater, 2001; Kinicki et al., 2004; 

Steelman et Rutkowski, 2004); 2) la qualité de la relation superviseur/subordonné ainsi que la 

crédibilité du superviseur (Dulebohn et al., 2012; Elicker et al., 2006); 3) la perception de justice 

procédurale, distributive et interpersonnelle lors de la rencontre d’évaluation de la performance 

(Cohen-Charash et Spector, 2001; Colquitt et al., 2001); 4) la finalité développementale de 

l’évaluation du rendement (Boswell et Boudreau, 2002; Selvarajan et Cloninger, 2012; Youngcourt 

et al., 2007). La troisième phase du modèle longitudinal repose sur l’établissement d’objectifs 

spécifiques, réalistes et stimulants de travail (à la hauteur du sentiment d’efficacité personnelle de 

l’employé) et les suggestions de développement professionnel. Une telle démarche permet à 

l’employé d’être imputable à l’égard de la rétroaction. L’intention de l’employé d’améliorer sa 

performance au travail ou ses zones de développement professionnel constitue un levier essentiel 

lors de l’élaboration de son plan de développement. La dernière étape du modèle longitudinal de 

Smither et London (2002) vise à apprécier les conséquences de la rétroaction au moyen des 

changements positifs en matière d’attitudes ou de comportements au travail. 

  



23 

Figure 1.4 : Le modèle longitudinal de la gestion de la performance (adapté de London et 

Smither, 2002) 
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rétroaction et à intégrer les commentaires partagés lors de la rencontre d’évaluation de la 

performance; 3) la sensibilité de l’image de soi dans le regard du superviseur et des collègues de 

travail; 4) la croyance qu’une rétroaction est utile, pertinente et de qualité; 5) le sentiment de 

pouvoir agir sur ses comportements et ses résultats au travail à la lumière de la rétroaction. 

Plusieurs approches théoriques permettent d’appuyer le modèle longitudinal de London et Smither 

(2002) dont la théorie de la fixation des objectifs de travail (Latham et Locke, 2007), la théorie du 

comportement planifié (Fishbein et Ajzen, 2010), la théorie de l’autodétermination (Ryan et Deci, 

2000) ainsi que le modèle d’Ilgen, Fisher et Taylor (1979). 

La théorie de la fixation des objectifs (Latham et Locke, 2007) propose que le contenu des objectifs 

dans le cadre d’une tâche particulière détermine la nature de la performance. Plus spécifiquement, 

les variations de performance sont attribuables aux différents objectifs définis dans le cadre du 

travail. Quatre propositions fondamentales peuvent être dégagées de la théorie des objectifs. En 

premier lieu, les objectifs difficiles, spécifiques et stimulants augmentent significativement la 

performance par rapport aux situations de travail suivantes : les objectifs sont faciles à atteindre, 

les objectifs ne sont pas définis et le superviseur indique à son employé de faire de son mieux. En 

deuxième lieu, la théorie des objectifs insiste sur l’importance de transmettre de la rétroaction 

régulière à l’employé afin d’apprécier la progression de ce dernier dans l’atteinte de ses objectifs. 

En troisième lieu, l’engagement de l’employé à l’égard de ses objectifs de travail est nécessaire 

afin d’assurer l’efficacité de l’exercice de détermination des objectifs de travail. En dernier lieu, 

les compétences et le sentiment d’efficacité personnelle de l’employé sont importants dans la 

détermination des objectifs. 

La théorie de l’action raisonnée de Fishbein et Ajzen (2010) postule que l’attitude (l’intention 

d’améliorer la performance au travail) rattachée à des conséquences possibles du comportement 

sur l’employé et l’organisation (amélioration de la performance au travail) ainsi que la norme 

subjective (les normes organisationnelles et les normes du superviseur en matière de performance 

au travail) constituent des caractéristiques fondamentales susceptibles de prédire la nature de la 
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performance au travail. Lorsque l’attitude est favorable (forte intention d’améliorer la performance 

au travail), l’employé risque de produire le comportement anticipé. À l’opposé, si l’attitude est 

défavorable (faible intention d’améliorer la performance au travail), l’intention de s’engager dans 

un changement de comportement est faible. De la même manière, si la norme subjective est 

importante (approbation sociale et organisationnelle dans une performance optimale ou 

supérieure), l’employé est davantage porté à s’engager dans l’amélioration de sa performance au 

travail et, par conséquent, à produire une performance optimale ou supérieure. Une faible norme 

subjective (faible valorisation de la performance optimale) réduit l’intention de s’engager dans le 

comportement recherché et risque donc moins de générer le résultat attendu. 

Conformément aux postulats de la théorie de l’autodétermination (Ryan et Deci, 2000), la 

transmission régulière de la rétroaction informelle et de la rétroaction formelle contribue à la 

satisfaction des besoins de compétence (sentiment d’efficacité personnelle), d’autonomie et 

d’affiliation sociale (Grenier et al., 2012). La rétroaction favorise le développement des 

compétences ou des habiletés en milieu de travail. Elle confirme à l’employé qu’il est compétent 

dans ses divers mandats au travail ou lui indique ses besoins de développement. La rétroaction 

permet également à l’employé de constater le lien entre ses efforts et sa performance au travail. 

Elle est une occasion d’offrir des défis aux employés afin de satisfaire leurs besoins de compétence. 

Aussi, la rétroaction favorise le sentiment d’autonomie des employés. Les suggestions de 

développement professionnel visent à consolider ou à améliorer la performance ultérieure de 

l’employé. Les activités proposées permettent aux employés de faire appel à leurs ressources 

personnelles et professionnelles pour améliorer leur performance au travail. Pendant le processus 

de rétroaction, le superviseur apporte un soutien aux subordonnés. La reconnaissance et la 

valorisation des employés contribuent à la satisfaction du besoin d’affiliation sociale. 

Ilgen, Fisher et Taylor (1979) mettent en évidence que la crédibilité du superviseur fondée sur son 

expertise, la marge de confiance entretenue avec les employés (qualité de la relation 

superviseur/subordonné) ainsi que la façon dont la rétroaction est transmise (basée sur des faits, 

fréquence, spécificité et valence positive, neutre ou négative) influencent l’acceptation de 
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l’employé à l’égard de la rétroaction. L’acceptation de l’employé à l’égard de la rétroaction est liée 

à l’intention d’améliorer la performance au travail et, par conséquent, à la manifestation d’une 

performance optimale de sa part. Une proportion importante de rétroactions négatives génère un 

rejet des commentaires et une diminution significative de la volonté de l’employé d’améliorer sa 

performance au travail. Les auteurs recommandent aux superviseurs de bien pondérer la valence 

négative de la rétroaction en offrant régulièrement de la reconnaissance auprès des employés. 

En s’inspirant de ces multiples approches théoriques, London et Smither (2002) adoptent une 

perspective interactionniste en conceptualisant de la compatibilité environnement-individu lors de 

l’analyse du processus de la gestion de la performance (voir figure 1.4). L’environnement social 

défini notamment par la culture ou l’environnement de rétroaction influence chaque étape du 

processus de gestion de la performance. L’efficacité du processus de rétroaction et de gestion de la 

performance repose non seulement sur un environnement positif de rétroaction, mais également 

sur une caractéristique individuelle fondée sur l’orientation vers la rétroaction (un construit de 

niveau individuel). La très faible prise en compte de l’environnement de rétroaction et de 

l’orientation vers la rétroaction peut vraisemblablement expliquer l’inefficacité des processus 

d’évaluation et de la gestion de la performance en milieu organisationnel, de même que 

l’insatisfaction des usagers (superviseurs, employés, direction et service des ressources humaines) 

à l’égard de la gestion de la performance. 

Selon London et Smither (2002), la rétroaction engendre chez les employés un processus de 

régulation des attitudes et des comportements orientés vers le développement professionnel afin de 

répondre aux attentes organisationnelles et du superviseur en matière de rendement au travail. Une 

telle démarche contribue à l’apprentissage professionnel et a des incidences positives sur les 

changements de comportement et l’amélioration de la performance au travail. Des variations 

négatives du rendement au travail qui s’écartent significativement des attentes organisationnelles 

orientent la sollicitation de la rétroaction ou l’application d’un processus de rétroaction par le 

superviseur afin de corriger la trajectoire de la performance au travail. La rétroaction transmise 

dans un contexte de sous-performance et dans une perspective de reconnaissance est au cœur du 
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processus de gestion de la performance. La rétroaction informelle et la rétroaction formelle 

produisent généralement plusieurs conséquences pour l’employé. Ce processus de rétroaction a 

potentiellement des retombées sur la qualité de la relation superviseur/subordonné, le climat de 

travail et la détermination des récompenses (rémunération incitative, promotion et reconnaissance) 

(Cleveland et al., 1989; Elicker et al., 2006; Latham et Wexley, 1994). Cela permet d’amener 

l’employé à s’interroger sur les comportements qu’il devrait adopter pour réagir adéquatement à la 

rétroaction reçue pour ainsi réduire l’écart entre son rendement et les attentes du superviseur. La 

modification du rendement au travail est réalisée à l’aide d’un soutien tangible de la part du 

superviseur. 

Les prochaines sections présentent le bilan des études empiriques sur la nature des relations entre 

les variables d’intérêts. 

1.4 Variable indépendante : Environnement de rétroaction 

Plusieurs auteurs recommandent des études additionnelles portant sur le contexte social de la 

rétroaction en milieu de travail (Anseel et Lievens, 2007; Herold et Parsons, 1985; Levy et 

Williams, 2004). L’environnement de rétroaction est principalement défini par les diverses 

caractéristiques de nature sociale qui encouragent la transmission formelle et informelle de la 

rétroaction bienveillante dans le cadre d’interactions quotidiennes entre l’employé et le 

superviseur, alors que sa conceptualisation initiale se limite essentiellement aux dimensions 

d’accessibilité et de fréquence de la rétroaction positive et négative parmi différentes sources 

d’évaluation (Ashford, 1993; Greller et Parsons, 1992; Hanser et Muchinsky, 1978; Herold et 

Parsons, 1985). D’autres chercheurs définissent l’environnement de rétroaction en fonction des 

circonstances où l’employé sollicite de la rétroaction, soit en privé (présence du superviseur 

seulement), en public (plusieurs employés sont disponibles pour transmettre de la rétroaction) ou 

en semi-privé (en plus du superviseur, personne additionnelle est présente au moment du processus 

de rétroaction) (Ashford et Northcraft, 1992; Levy et al., 1995; Northcraft et Ashford, 1990). 

L’étude de Larson et ses collaborateurs (1986) propose quatre dimensions de l’environnement de 
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rétroaction : 1) l’écart temporel entre la transmission de la rétroaction et les modifications des 

comportements ou des résultats au travail du subordonné; 2) la spécificité de la rétroaction; 3) la 

fréquence de la rétroaction; 4) la sensibilité du superviseur à l’égard du subordonné lors du 

processus de gestion de la rétroaction (Larson et al., 1986). Ashford et Northcraft (2003) clarifient 

la notion d’environnement de rétroaction selon les dimensions suivantes : 1) la fréquence de la 

rétroaction; 2) la valence positive, neutre ou négative de la rétroaction; 3) la source de la 

rétroaction; 4) l’existence d’un plan d’action pour réaliser les objectifs au travail et appuyer une 

démarche de développement professionnel. Kinicki et ses collaborateurs (2004) définissent 

l’environnement de rétroaction comme étant spécifique, fréquent et positif. 

Des conceptualisations supplémentaires de l’environnement de rétroaction ont été proposées afin 

que cette variable ne se limite pas exclusivement à la fréquence, à la spécificité et à la valence 

(positive, neutre ou négative) de la rétroaction. La conceptualisation de l’environnement de 

rétroaction doit faire appel à l’exploration du contexte social associé au processus de rétroaction 

formelle et informelle (Kinicki et al., 2004; London et Smither, 2002; Steelman et al., 2004). Dans 

un environnement positif de rétroaction, les gestionnaires ainsi que les employés sont à l’aise de 

transmettre et de recevoir de la rétroaction constructive. La rétroaction est régulièrement sollicitée, 

traitée, acceptée et utilisée par les employés afin de concrétiser divers objectifs professionnels et 

organisationnels (Ojeda Granda, 2019).  

1.4.1 Culture de rétroaction de London et Smither (2002) 

Dans leur modèle du processus longitudinal de la gestion de la performance, London et Smither 

(2002) ont défini la culture de rétroaction comme étant un environnement de travail fondé sur une 

gestion efficace des conséquences de la rétroaction auprès des superviseurs et des subordonnés. 

Dans cette optique, les superviseurs sont à l’aise de transmettre la rétroaction, et les employés sont 

confortables de recevoir et d’utiliser régulièrement la rétroaction formelle et informelle. Les 

auteurs mettent en évidence qu’une culture positive de rétroaction repose sur trois principales 

pratiques organisationnelles : 1) l’amélioration de la qualité de la rétroaction; 2) la valorisation de 

la rétroaction formelle et informelle à l’intérieur de l’organisation; 3) le soutien managérial visant 



29 

à favoriser les retombées positives et constructives de la rétroaction. Elle est étroitement liée à des 

programmes efficaces de gestion de la performance, de développement des leaders ou du 

développement de la carrière. Une culture positive de rétroaction favorise l’autorégulation et 

l’ajustement interpersonnel dans les équipes de travail, la confiance groupale et la qualité de 

l’expérience groupale. 

1.4.2 Mesure et dimensions de l’environnement de rétroaction 

Steelman, Levy et Snell (2004) ont élaboré un instrument de mesure visant à apprécier la nature de 

l’environnement de rétroaction auprès des superviseurs et des collègues de travail. Conformément 

à la trajectoire de plusieurs études antérieures, nous nous intéressons essentiellement à la 

transmission de la rétroaction par le superviseur (Anseel et Lievens, 2007; Dahling et O'Malley, 

2011; Gabriel et al., 2014; Norris-Watts et Levy, 2004; Peng et Chiu, 2010; Sparr et Sonnentag, 

2008b). Le superviseur représente généralement la personne-ressource qui possède un pouvoir de 

récompense ou de punition lors de la rencontre d’évaluation de la performance. Dans la même 

lignée des études antérieures, nos investigations empiriques dans le cadre de la thèse de doctorat 

visent notamment à faire progresser la validation de l’échelle de mesure auprès d’un échantillon à 

l’extérieur des États-Unis (Anseel et Lievens, 2007; Peng et Chiu, 2010; Sparr et Sonnentag, 

2008b). 

Cette échelle a été développée et validée afin d’explorer dans quelle mesure une organisation 

appuie son processus de rétroaction. Il est pertinent de retracer les sept dimensions de l’échelle : 1) 

la crédibilité de la source; 2) la qualité de la rétroaction; 3) la transmission de la rétroaction; 4) la 

rétroaction favorable; 5) la rétroaction défavorable; 6) la disponibilité de la source; 7) le soutien à 

la sollicitation de la rétroaction. Il est approprié de décrire sommairement ces sept dimensions. 

La notion de crédibilité de la source (dimension 1) est associée aux caractéristiques individuelles 

de la source responsable de la transmission de la rétroaction qui se basent sur sa connaissance de 

l’employé, du travail, de son expertise et des informations transmises. La qualité de la rétroaction 

(dimension 2) se caractérise par sa pertinence et sa spécificité. La rétroaction doit s’appuyer sur 
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des faits observables plutôt que sur des impressions globales ou l’humeur de l’évaluateur. La 

transmission de la rétroaction (dimension 3) réfère à la manière dont les commentaires sont 

transmis à l’employé (respect, sollicitude, sensibilité et habileté du gestionnaire). La rétroaction 

favorable (dimension 4) s’appuie sur la fréquence d’une rétroaction positive, laquelle est définie 

par des encouragements, la reconnaissance des bons coups et des compliments sur les compétences 

de l’employé. La rétroaction défavorable (dimension 5) s’appuie quant à elle sur la fréquence de la 

rétroaction négative, laquelle se manifeste sous forme de commentaires négatifs concernant la 

performance au travail. Le superviseur identifie les attitudes et les comportements qui ne sont pas 

conformes aux attentes organisationnelles et communique également des voies de développement 

afin de corriger les écarts observés. La disponibilité de la source (dimension 6) se traduit par la 

fréquence des contacts de l’employé avec son superviseur afin d’avoir accès à la rétroaction. La 

sollicitation de la rétroaction (dimension 7) représente un mécanisme accessible aux employés afin 

de recueillir de l’information pertinente concernant la trajectoire de leur performance au travail. 

La documentation scientifique dans le secteur de l’environnement de rétroaction se base 

généralement sur une approche centrée vers l’analyse des variables. Plus particulièrement, 

l’analyse des données repose notamment sur le calcul des scores moyens auprès des différentes 

dimensions de l’environnement de rétroaction. Un score élevé ou faible sur chaque dimension de 

l’environnement de rétroaction permet d’attester de l’existence ou l’inexistence des 

caractéristiques pertinentes de l’environnement de rétroaction. Les scores moyens sur la mesure de 

l’environnement de rétroaction sont généralement corrélés avec différents critères de nature 

attitudinale ou comportementale (ex. : meilleures évaluations pour les employés, engagement 

supérieur au travail et bien-être significatif au travail). L’étude de Dahling, Gabriel et MacGowan 

(2017) adopte une démarche méthodologique alternative fondée sur l’approche centrée vers les 

personnes. Une telle approche innovatrice permet de retracer des profils d’employés avec une 

variation d’attitudes sur l’ensemble des dimensions de l’environnement de rétroaction. Par 

exemple, on peut noter une forte qualité de rétroaction et une bonne crédibilité du superviseur dans 

un contexte où le superviseur est peu disponible ou encourage peu la sollicitation de la rétroaction 
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parmi les employés. Le superviseur peut apporter des observations pertinentes en matière de 

rétroaction, mais être trop occupé pour toujours gérer de manière efficace le rendement au travail. 

1.4.3 Profils d’environnement de rétroaction 

À l’aide des banques de données provenant de six études sur l’environnement de rétroaction, 

Dahling, Gabriel et MacGowan (2017) ont tenté de dégager des profils d’environnement de 

rétroaction en fonction de la diversité des attitudes de 998 travailleurs américains à l’égard des 

dimensions de la mesure. Le premier profil (50,7 % des répondants) correspond à un 

environnement de rétroaction satisfaisant. Ce profil se caractérise notamment par une forte 

crédibilité du superviseur et une transmission peu fréquente de la rétroaction positive. Le second 

profil (37,7 %) est qualifié d’environnement de rétroaction très favorable. La transmission de la 

rétroaction négative est plus faible. Le troisième profil (11,6 %) représente un environnement de 

rétroaction de faible qualité. Le superviseur est considéré comme étant crédible, mais les résultats 

de l’ensemble des autres dimensions sont relativement médiocres. Afin de déterminer la 

généralisation des données de cette première étude, les auteurs ont réalisé une seconde étude à 

l’aide d’un échantillon de 452 travailleurs américains. L’échantillon a été constitué au moyen d’une 

démarche de collecte de données auprès d’Amazon Mechanical Turk (MTurk). Les résultats 

empiriques reproduisent les résultats de la première étude (profil 1 : 51,7 %; profil 2 : 28,0 %; profil 

3 : 20,3 %). Les résultats soulignent que les employés possédant une relation de proximité 

professionnelle avec leur gestionnaire (haut LMX) sont plus susceptibles d’appartenir au profil 

d’environnement de rétroaction très favorable. Dans le même ordre d’idées, les employés 

perçoivent davantage de soutien de la part du superviseur et de l’organisation dans les profils 

d’environnement de rétroaction très favorables ou satisfaisants. Une analyse comparative de 

l’incidence des divers profils d’environnement de rétroaction sur les résultats au travail démontre 

les gains appréciables d’un environnement de rétroaction très favorable par rapport aux profils 

d’environnement de rétroaction de nature satisfaisante ou peu enviable. Les employés appartenant 

au profil d’environnement de rétroaction très favorable possèdent les caractéristiques suivantes : 

1) une meilleure satisfaction au travail; 2) une plus faible intention de quitter leur emploi; 3) moins 

d’épuisement émotionnel; 4) un bon degré de clarté concernant leur rôle au travail; 5) une approche 
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soutenue de coaching par leurs gestionnaires; 6) un engagement affectif, une habilitation 

psychologique et une motivation intrinsèque plus solide. Les employés qui se greffent aux profils 

satisfaisant ou faible d’environnement de rétroaction ont des attitudes équivalentes concernant la 

clarté de leur rôle au travail. 

1.4.4 Conséquences d’un environnement positif de rétroaction 

Le nombre d’études empiriques sur les retombées de l’environnement de rétroaction sur les 

attitudes, les comportements ou les résultats au travail est limité. Toutefois, il est possible d’en 

dégager quelques constatations pertinentes. 

Plusieurs raisons contribuent à valoriser l’importance d’un environnement positif de rétroaction 

afin de potentiellement générer l’acceptation de la rétroaction et la sollicitation de la rétroaction 

parmi les employés. Un environnement de rétroaction adéquat permet ainsi d’implanter des normes 

informelles de travail qui encouragent le soutien tangible ou le coaching auprès des employés ainsi 

que des discussions fructueuses en matière de développement professionnel et de réussite en 

emploi. Idéalement, le coaching auprès des employés représente une composante de la gestion de 

la performance. Un environnement de rétroaction adéquat stimule une collaboration continue entre 

le superviseur et les employés afin de discuter positivement des préoccupations de chaque partie 

en matière de gestion de la performance et de développement professionnel (Gregory et Levy, 

2010). 

Plusieurs études ont permis d’observer de fortes relations positives entre l’environnement de 

rétroaction et la confiance ou la qualité de la relation entre l’employé et son superviseur (Anseel et 

Lievens, 2007; Lonsdale, 2016; Peng et Lin, 2016). Lors de la réception d’une rétroaction négative 

formulée selon une approche bienveillante, à la lumière de la confiance mutuelle entre l’employé 

et le superviseur, les employés interprètent les commentaires du superviseur comme étant une 

démarche pour appuyer leur développement professionnel. Par conséquent, les employés sont 

davantage portés à accepter les commentaires négatifs, à les intégrer dans une approche 
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d’autorégulation de la performance au travail et à agir afin d’optimiser leur performance au travail 

(McAllister, 1995; Podsakoff et al., 1990). 

L’environnement de rétroaction a vraisemblablement une incidence positive sur l’intention 

d’améliorer la performance au travail, compte tenu de cette obligation perçue de réciprocité 

conformément aux principes conceptuels de la théorie de l’échange social (Chernyak-Hai et 

Rabenu, 2018). Les employés se sentent alors redevables de l’investissement de l’organisation et 

du superviseur dans leur soutien à la performance optimale et leur développement professionnel 

(Colquitt et al., 2007). Les employés souhaitent généralement répondre à la sollicitude de 

l’organisation au moyen d’un engagement optimal au travail et de la réalisation des attentes 

organisationnelles. Un tel investissement de soi au travail se concrétise par des attitudes et des 

comportements positifs (Colquitt et al., 2007). La nature courante de cette approche de réciprocité 

peut contribuer au développement de relations superviseurs/subordonnés de qualité sur une longue 

période (Liden et al., 1993). La transmission d’une rétroaction bienveillante dans le cadre de la 

relation superviseur/subordonné est donc l’un des facteurs qui alimentent la perception de 

réciprocité (Chen et al., 2007). 

L’environnement de rétroaction vise également à encourager la sollicitation à l’égard de la 

rétroaction. Cette caractéristique constitue le meilleur critère d’efficacité de la gestion de la 

performance (Levy et al., 2018). Les employés sollicitent et valorisent la rétroaction dans une 

démarche de renforcement positif de leur image personnelle ainsi que de leur image professionnelle 

au travail (Dahling et al., 2015). Les employés peuvent volontairement sélectionner les sources 

(collègues de travail et superviseurs) auprès desquelles ils sollicitent de la rétroaction et la pondérer 

selon les circonstances au travail et la crédibilité de la source d’évaluation. Il est possible que 

certains employés sollicitent surtout de la rétroaction positive auprès de sources indulgentes afin 

d’accroître leur image sociale en milieu de travail (Morrison et Bies, 1991). La sollicitation de la 

rétroaction représente un comportement public afin d’obtenir de la reconnaissance de la part du 

superviseur ou des collègues de travail et une valorisation de ses réalisations professionnelles 

auprès de l’équipe de travail. Aussi, la sollicitation de la rétroaction permet une démarche 
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d’autorégulation professionnelle afin d’ajuster les attitudes, les comportements ou les résultats au 

travail en fonction des attentes du superviseur et de l’organisation ainsi que d’améliorer la 

performance au travail (Bolino et al., 2008). La sollicitation de rétroaction favorise une forte image 

de conscience professionnelle par la valorisation des réalisations professionnelles (Morrison et 

Bies, 1991; Moss et al., 2003). 

La gestion positive des impressions dans le cadre de la sollicitation de la rétroaction constitue un 

levier afin de répondre aux attentes organisationnelles et de maintenir une performance optimale 

au travail (Ashford et Cummings, 1983). Un environnement de rétroaction qui met de l’avant la 

rétroaction informelle, la promotion de la communication bidirectionnelle, le développement 

professionnel des employés, la reconnaissance et la clarification des rôles au travail contribue à la 

manifestation régulière des comportements de sollicitation à l’égard de la rétroaction. Une telle 

démarche permet aux employés d’obtenir de l’information importante pour accomplir 

adéquatement leur travail. Le succès de la sollicitation de la rétroaction de nature formelle et 

informelle repose sur la gestion respectueuse de la rétroaction par un superviseur crédible ainsi que 

sur une marge importante de confiance à l’égard du superviseur (London, 2003). Plusieurs études 

empiriques démontrent des relations positives entre les diverses dimensions associées à 

l’environnement de rétroaction (dont la sollicitation de la rétroaction), la performance à la tâche et 

les comportements de citoyenneté organisationnelle (Bogle et Steelman, 2007; Lonsdale, 2016; 

Norris-Watts et Levy, 2004; Peng et Chiu, 2010; Peng et Lin, 2016; Rosen et al., 2006). 

Katz et ses collaborateurs (2021) ont réalisé une méta-analyse de l’environnement de rétroaction 

en se basant sur les résultats obtenus à l’aide de 112 échantillons indépendants totalisant 

31 089 travailleurs. Les données révèlent que l’environnement de rétroaction est positivement lié 

à l’engagement envers l’organisation (n = 4450, rc = 0, 46), à l’engagement au travail (n = 4872, rc 

= 0, 42) et à la satisfaction au travail (n = 6620, rc = 0, 51), alors qu’il est négativement lié à 

l’épuisement professionnel (n = 3053, rc = -0, 51) et à l’intention de quitter l’organisation (n = 

3360, rc = -0, 41). Plus directement relié à l’évaluation du rendement, l’environnement de 

rétroaction est positivement lié à l’acceptation de la rétroaction (n = 615, rc = 0, 41), à la motivation 
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d’utiliser la rétroaction (n = 750, rc = 0, 47), à la perception de la précision de la rétroaction (n = 

943, rc = 0, 53) et à la satisfaction à l’égard de la rétroaction (n = 2024, rc = 0, 74). Selon les lignes 

directrices en matière d’interprétation de la taille de l’effet proposées par Cohen (1988) pour 

l’analyse des corrélations (petit effet = 0,10 ; effet modéré = 0,30 ; effet fort = 0,50), il est possible 

d’observer que l’environnement de rétroaction produit généralement une taille de l’effet modérée 

à forte sur les réactions à l’égard de l’évaluation du rendement.  

1.4.5 Lien entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice lors de la rencontre 

d’évaluation de la performance. 

Quelques études se sont penchées sur la relation entre l’environnement de rétroaction et la 

perception de justice lors du processus d’évaluation et de gestion de la performance. En effet, un 

environnement de rétroaction riche en rétroactions bienveillantes clarifie les moyens nécessaires 

pour obtenir une performance optimale ou supérieure aux attentes. La communication du lien entre 

la performance au travail et les récompenses permet d’orienter la nature de l’engagement au travail. 

Une telle approche de la gestion de la performance favorise de meilleures perceptions de justice 

procédurale, distributive et interpersonnelle. La richesse de l’information sur les procédures 

d’évaluation favorise des évaluations du rendement plus équitables. Feys et ses collaborateurs 

(2008) ont observé des liens significatifs entre la marge de confiance à l’égard du superviseur (β = 

0,38, p < 0,01), l’utilité de la rétroaction (β = 0,31, p < 0,01) et la perception de justice procédurale. 

Par ailleurs, l’étude de Selvarajan et Cloninger (2012) auprès de 203 employés mexicains souligne 

des liens positifs entre le contexte d’évaluation et de gestion du rendement fondé sur une rétroaction 

qui est spécifique, fréquente et transmise au moment opportun et les perceptions de justice 

procédurale (β = 0,19, p < 0,01) et interpersonnelle (β = 0,18, p < 0,01). Levy et ses collaborateurs 

(2018) postulent qu’il existe une relation positive entre l’environnement de rétroaction et la 

perception de justice distributive, à la lumière de la clarification minutieuse du lien entre la 

performance au travail et les récompenses. Toutefois, la rareté des études sur cette relation 

spécifique exige de poursuivre l’expérimentation sur ce sujet de recherche. 
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1.4.6 Lien entre l’environnement de rétroaction et l’intention d’améliorer la performance au 

travail 

Plusieurs études ont examiné la relation entre l’environnement de rétroaction et l’intention des 

employés à améliorer leur rendement à la suite d’un processus d’évaluation et de gestion de la 

performance. 

Smither, Wohlers et London (1995) ont tenté de comprendre dans quelles circonstances les 

employés sont susceptibles de modifier leurs comportements à la lumière de la rétroaction. Les 

données empiriques démontrent que la transmission courante de la rétroaction n’est pas suffisante 

pour favoriser l’intention d’améliorer la performance au travail. Celle-ci est tributaire d’un 

environnement de rétroaction caractérisé par une approche bienveillante et un contexte sécuritaire 

sur le plan psychologique. Les employés sont confrontés à un risque au moment de la réception de 

la rétroaction puisqu’ils deviennent vulnérables à la critique du superviseur (Colquitt et al., 2007). 

Les employés acceptent ce risque dans la mesure où la source d’évaluation est crédible. 

La rétroaction provenant des superviseurs clarifie les comportements valorisés qui sont associés à 

une performance supérieure aux attentes et à davantage de récompenses, ce qui peut fournir les 

encouragements nécessaires à l’employé pour entreprendre une démarche le menant à plus de 

succès au travail (Steelman et Rutkowski, 2004; Waldersee et Luthans, 1994). Les employés 

expriment davantage une intention d’améliorer leur performance au travail lorsque la rétroaction 

provient d’une source qu’ils considèrent comme étant hautement crédible (Kinicki et al., 2004; 

Taylor et al., 1995). La perception de soutien tangible de la part du superviseur a une incidence 

positive sur l’intérêt ou la motivation des employés à participer ultérieurement à des activités de 

développement professionnel (F (1,1358) = 13,02, p < 0,01; n = 1360) et sur la fréquence de la 

participation à des activités de développement (F (1,135 8) = 4,32, p < 0,05; n = 1360) (Maurer et 

Tarulli, 1994). De plus, Noe et Wilk (1993) ont observé que la perception des employés à l’égard 

du soutien offert par le superviseur favorise leur motivation à apprendre (n = 1008; r entre 0,25 à 

0,34, p < 0,05) et un investissement appréciable des heures consacrées à leur développement 

professionnel (n = 1008; r entre 0,14 à 0,26, p < 0,05).  
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Dans le cadre de leur étude de validation, Steelman et ses collaborateurs (2004) ont observé une 

relation positive entre les diverses dimensions de l’environnement de rétroaction et l’intention des 

subordonnés à utiliser la rétroaction (crédibilité de la source r = 0,36; qualité de la rétroaction r = 

0,40; transmission bienveillante de la rétroaction (présentation de la rétroaction) r = 0, 34; 

rétroaction favorable r = 0,31; rétroaction défavorable r = 0,21; disponibilité de la source r = 0,35; 

sollicitation de la rétroaction (recherche de la rétroaction) r = 0,27; p < 0,01; n = 405). À l’aide 

d’un devis longitudinal, Kinicki et ses collaborateurs (2004) ont exploré un modèle selon la 

séquence suivante : environnement de rétroaction (crédibilité du superviseur), perception de 

précision de la rétroaction (mesurée par la spécificité, la fréquence et la valence de la rétroaction), 

désir des subordonnés à répondre à la rétroaction (en tant que levier pour accroître potentiellement 

la motivation intrinsèque, les récompenses ou la reconnaissance et le sentiment de compétence), 

intention d’améliorer la performance au travail et manifestation comportementale de la 

performance au travail (selon le formulaire d’évaluation associé au dossier de l’employé). Un 

échantillon de 102 employés a été étudié deux semaines après les rencontres d’évaluation de la 

performance et onze mois après la fin du cycle de la gestion de la performance. Les résultats 

empiriques démontrent un lien positif entre l’environnement de rétroaction et la justesse de la 

rétroaction. La justesse de la rétroaction repose sur les compétences interpersonnelles en matière 

de transmission de la rétroaction (coaching) et la crédibilité des superviseurs. La justesse de la 

rétroaction augmente le désir de répondre à la rétroaction et l’intention de l’utiliser pour améliorer 

la performance au travail. L’ensemble de ce processus de rétroaction contribue directement à 

observer une amélioration tangible de la performance au travail. Le modèle de Kinicki et ses 

collaborateurs (2004) appuient les postulats du modèle antérieur d’Ilgen, Fisher et Taylor (1979) 

ainsi que les propositions sur le lien entre l’intention d’utiliser la rétroaction reçue et le 

développement de performance actuelle au travail, conformément à la théorie de l’action raisonnée 

(Fishbein et Ajzen, 2010). 

Steelman et Rutkowski (2004) ont exploré les variables contextuelles susceptibles de réduire 

l’incidence de la rétroaction négative (pour des fins de développement professionnel) sur les 

attitudes des subordonnés (mesurées par la satisfaction à l’égard de la rétroaction et l’intention 
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d’utiliser la rétroaction pour améliorer le rendement au travail). Les auteurs tentent de vérifier la 

viabilité des hypothèses de recherche à l’aide d’un échantillon de 405 employés provenant de deux 

organisations. Les corrélations observées indiquent des liens positifs entre l’intention de répondre 

à la rétroaction et la satisfaction avec la rétroaction (r = 0,46, p < 0,01), la crédibilité du superviseur 

(r = 0,36, p < 0,01), la qualité de la rétroaction (r = 0,40, p < 0,01) et la transmission bienveillante 

de la rétroaction (r = 0,34, p < 0,01). Selon les régressions qui explorent l’effet d’interaction, la 

crédibilité de la source modère la relation entre la fréquence de la rétroaction négative et l’intention 

d’utiliser la rétroaction négative (F (1,387) = 7,55, p < 0,01, R2 = 0,02). Les employés utilisent 

davantage la rétroaction de nature négative ou critique lorsqu’ils qualifient leurs superviseurs 

comme étant très crédibles.  

Rutkowski et Steelman (2005) ont vérifié la viabilité d’un modèle de médiation. L’imputabilité à 

utiliser la rétroaction pour améliorer le rendement au travail constitue une variable médiatrice dans 

le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction (et la qualité de la relation 

superviseur/subordonné) et l’intention de modifier positivement la performance à la lumière de la 

rétroaction. Les corrélations révèlent des relations positives entre la qualité de la relation 

superviseur/subordonné et l’intention de modifier sa performance suite à la rétroaction (r = 0,39, p 

< 0,05), l’environnement de rétroaction et l’intention de modifier son rendement au travail (r = 

0,41, p < 0,01) ainsi que l’imputabilité à utiliser la rétroaction et l’intention de modifier 

positivement son rendement au travail (r = 0,82, p < 0,01). Les modèles de médiation sont appuyés 

sur le plan empirique. Plus particulièrement, les principales données démontrent que l’imputabilité 

à utiliser la rétroaction agit en tant que variable médiatrice entre l’environnement de rétroaction 

(ainsi que la qualité de la relation superviseur/subordonné) et l’intention d’utiliser la rétroaction 

pour améliorer la performance au travail. En somme, la relation superviseur/subordonné ainsi 

qu’un environnement de rétroaction adéquat augmente considérablement l’intention de se servir de 

la rétroaction pour améliorer la performance au travail.  

Roberson et Stewart (2006) tentent d’intégrer les variables pertinentes au processus de rétroaction 

ainsi que les dimensions de la perception de justice en matière d’évaluation du rendement afin de 
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vérifier leurs incidences sur la motivation à améliorer le rendement. Le devis de recherche repose 

sur un échantillon de 236 étudiants universitaires. La rétroaction vise l’analyse d’un examen en 

classe. Les équations structurelles guident l’interprétation des données empiriques. Les résultats 

mettent en évidence les relations positives entre la crédibilité de la source et la perception de 

justesse de la rétroaction (β = 0,23, p < 0,01) ainsi que la motivation à s’améliorer (β = 0,16, p < 

0,05). La perception de justesse de la rétroaction est associée positivement à la motivation à 

s’améliorer (β = 0,54, p < 0,01). Notons également qu’une crédibilité importante de la source et 

une perception de justesse de la rétroaction augmentent les perceptions de justice procédurale et 

informative et, par conséquent, la motivation à s’améliorer.  

Dans un contexte québécois, Boudrias et ses collaborateurs (2014) se sont intéressés aux 

caractéristiques relatives à la rétroaction qui encouragent l’intention de répondre à la rétroaction 

dans le cadre d’une évaluation du potentiel, la modification des comportements et la participation 

à des activités de développements. Les données empiriques soulignent le rôle de la crédibilité de 

la source dans l’acceptation de la rétroaction (β = 0,46, p < 0,05), la prise de conscience des enjeux 

et des retombées de la rétroaction sur sa trajectoire professionnelle (β = 0,27, p < 0,05), l’intention 

de s’engager dans les activités de développement (β = 0,31, p < 0,05) ainsi que la modification des 

comportements et l’investissement dans les activités de développement professionnel (χ2 (26, n = 

97) = 24,05, p < 0,05, RMSEA < 0,01; CFI > 0,99; TLI > 0,99). Les résultats démontrent que 

l’acceptation de la rétroaction n’est pas associée à l’intention de répondre à la rétroaction. La 

crédibilité de la source est donc plus importante que l’acceptation des commentaires reçus afin de 

susciter l’engagement dans les activités professionnelles.  

1.5 Variables médiatrices/modératrices 

Dans le cadre de la présente thèse, deux variables d’intérêt sont étudiées comme influençant la 

relation entre l’environnement de rétroaction et les critères d’efficacité de l’évaluation de la 

performance choisis (perception de justice et intention d’améliorer sa performance), soit 

l’orientation vers la rétroaction et les suggestions de développement professionnel. La prochaine 
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section vise à décrire les construits, les études s’y intéressant et la nature des relations avec les 

autres variables. 

1.5.1 Orientation vers la rétroaction 

La rétroaction est un processus dans lequel le récepteur joue un rôle actif au moyen de la 

sollicitation de la rétroaction, l’interprétation de l’information et la validation des observations et 

commentaires associés à la rétroaction auprès de plusieurs sources (Ashford et Cummings, 1983). 

Les différences individuelles parmi les individus peuvent se manifester lors du processus de 

rétroaction. Plus particulièrement, les employés peuvent accueillir les commentaires émis, adopter 

une approche défensive ou rejeter la rétroaction. Le processus émotionnel de chaque employé 

permet de déterminer l’ampleur de la sérénité, de l’émotivité, de la sensibilité ou de l’anxiété à 

l’égard de la rétroaction. Les caractéristiques émotionnelles dirigent l’orientation vers la 

rétroaction. London et Smither (2002) sont les premiers à faire mention de la variable « orientation 

vers la rétroaction ». Ils définissent ce concept comme étant la réceptivité d’un employé à l’égard 

de la rétroaction. Cette ouverture à la rétroaction influence la manière dont l’employé sollicite, 

reçoit, interprète et utilise la rétroaction dans son milieu de travail. L’orientation vers la rétroaction 

a des retombées importantes sur le processus de rétroaction. En effet, en faisant preuve d’une forte 

orientation vers la rétroaction, un employé peut vraisemblablement effectuer des modifications 

positives de ses attitudes, ses comportements et sa performance au travail. London et Smither 

(2002) conceptualisent l’orientation vers la rétroaction en fonction de six principales dimensions : 

1) une réaction émotionnelle ou un affect positif à l’égard de la rétroaction; 2) une propension 

comportementale à solliciter la rétroaction (Ashford et Black, 1996; Ashford et Tsui, 1991); 3) une 

propension cognitive à intégrer l’information pertinente associée à la rétroaction et réaliser une 

introspection personnelle ou professionnelle; 4) une sensibilité à l’égard de la perspective juste et 

justifiée d’autrui sur sa trajectoire personnelle ou professionnelle (Levy et al., 1995); 5) une attitude 

positive en la valeur de la rétroaction afin d’accroître son sentiment d’efficacité personnelle 

(Bandura, 1991); 6) un sentiment de responsabilité ou d’imputabilité de se développer sur le plan 

professionnel à la lumière de la rétroaction. 
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Linderbaum et Levy (2010) soulignent la contribution de ce construit psychologique afin 

d’apprécier les différences individuelles dans l’orientation vers la rétroaction et le traitement 

personnel de la rétroaction transmise par le superviseur. Les auteurs proposent quatre dimensions 

associées à l’orientation vers la rétroaction. La première est l’utilité de la rétroaction qui représente 

l’attitude d’un individu à l’égard des bénéfices ou des avantages afin de concrétiser des objectifs 

professionnels ou personnels pour ainsi obtenir des gains professionnels. La seconde est la 

responsabilité qui repose sur un sentiment d’obligation d’agir afin de réorienter, le cas échéant, les 

attitudes, les comportements ou les résultats à la lumière de la rétroaction. Cette dimension 

représente donc un levier interne à l’individu ou une forme de motivation à agir à l’issue de la 

rétroaction. La troisième dimension de l’orientation vers la rétroaction a trait à la conscience 

sociale. La prise de conscience de l’employé sur la manière dont les autres le perçoivent et sa 

sensibilité à l’égard du point de vue d’autrui peut vraisemblablement favoriser l’ouverture à la 

rétroaction. La conscience sociale constitue un levier externe provenant de l’environnement de 

travail afin d’influencer l’individu à modifier, si nécessaire, sa trajectoire professionnelle. Si la 

responsabilité est une force interne pour agir à la suite d’une rétroaction, la conscience sociale est 

une force externe provenant de l’environnement, mais influençant l’individu à agir. La dernière 

dimension de l’orientation vers la rétroaction s’appuie sur le sentiment d’efficacité personnelle de 

l’individu dans sa croyance à posséder les compétences nécessaires pour répondre, traiter et gérer 

convenablement la rétroaction. Les individus ayant une forte orientation vers la rétroaction sont 

généralement plus réceptifs à la rétroaction, plus actifs dans sa sollicitation, plus conscients de son 

incidence positive sur leur trajectoire professionnelle et plus sensibles à l’importance de l’utiliser 

(Linderbaum et Levy, 2010; London et Smither, 2002; Smither et al., 2005). Les auteurs postulent 

que l’orientation vers la rétroaction constitue une caractéristique individuelle ou un trait 

relativement stable (Linderbaum et Levy, 2010). 

Sur le plan théorique, les auteurs mentionnent qu’une orientation vers la rétroaction favorable 

contribue à générer l’intention d’améliorer la performance au travail lorsque la rétroaction est 

constructive et bienveillante (Linderbaum et Levy, 2010 ; London et Smither, 2002). Lors d’un 

événement marquant comme une rencontre d’évaluation de la performance, les employés peuvent 
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avoir plusieurs attitudes à l’égard de la rétroaction reçue. Les employés possédant une forte 

orientation vers la rétroaction constatent l’utilité de la rétroaction négative ou critique. La 

rétroaction négative constitue alors de l’information pertinente pour améliorer le rendement au 

travail, mais à certaines conditions. La transmission de la rétroaction négative qui se veut 

bienveillante et empathique n’est pas perçue comme étant une attaque personnelle ou une forme de 

dénigrement. En s’appuyant sur la théorie des événements affectifs (Weiss et Cropanzano, 1996) 

ainsi que sur le concept de l’empathie associé à la psychologie positive, l’approche bienveillante 

et empathique du superviseur permet de favoriser un affect positif du subordonné à l’égard de la 

rétroaction négative. Par conséquent, un employé faisant preuve d’une orientation vers la 

rétroaction importante est susceptible de ressentir un affect positif lors de la réception de la 

rétroaction négative. L’affect positif favorise l’acceptation de la rétroaction et la prédisposition à 

modifier la trajectoire des comportements et des résultats (Young et al., 2017). Cette préoccupation 

pour le bien-être des employés au moment de la transmission de la rétroaction négative représente 

vraisemblablement une pratique gagnante en matière d’évaluation et de gestion de la performance. 

Les études mettent de l’avant que la perception d’utilité de la rétroaction influence positivement 

l’acceptation de la rétroaction (Brett et Atwater, 2001 ; Vroom, 1964). De plus, se sentir 

responsable d’agir après avoir reçu de la rétroaction peut amener l’employé à être enthousiaste et 

déterminé à mettre en œuvre les actions requises pour se développer sur le plan professionnel. À 

l’opposé, un employé peu orienté vers la rétroaction ne se sent pas obligé d’agir puisqu’il est 

détaché des retombées potentielles de la rétroaction. Selon London, Smither et Adsit (1997), la 

responsabilité de répondre à la rétroaction est essentielle pour l’efficacité d’un système 

d’évaluation et de gestion de la performance. Non seulement les évaluateurs doivent fournir des 

évaluations précises et une rétroaction utile, mais les évalués doivent être tenus responsables de 

faire appel à la rétroaction pour améliorer leur performance future. 

En s’appuyant sur une revue de la littérature, Patel et ses collaborateurs (2019) constatent que 

l’orientation vers la rétroaction n’est pas un trait fixe ou un état psychologique éphémère. 

L’orientation vers la rétroaction représente une disposition personnelle qui varie ou peut se 
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modifier en fonction de l’investissement de l’employé dans le processus d’évaluation et de gestion 

du rendement, de la nature du coaching ou du soutien du superviseur ainsi que des changements 

dans l’environnement de rétroaction dans lequel il évolue. Selon la nomenclature utilisée par 

DeShon et Gillespie (2005), l’orientation vers la rétroaction pourrait être considérée comme un 

« quasi-trait ». Si l’orientation vers la rétroaction est un construit malléable, il est possible que les 

employés ne possèdent pas une orientation vers la rétroaction qui soit stable dans le temps.  

1.5.1.1 Revues des études sur l’orientation vers la rétroaction 

Les recherches empiriques sur l’orientation vers la rétroaction sont à l’état embryonnaire. 

Linderbaum et Levy (2010) ont soumis leur nouvelle mesure d’orientation vers la rétroaction à un 

processus de validation auprès d’un échantillon de 280 étudiants possédant de l’expérience sur le 

marché du travail et d’un échantillon de 267 employés d’une entreprise manufacturière. Au-delà 

des analyses factorielles exploratoires (auprès de l’échantillon d’étudiants) suivies par des analyses 

factorielles confirmatoires (auprès de l’échantillon d’employés) qui retracent efficacement quatre 

dimensions, l’orientation vers la rétroaction possède une bonne validité convergente. Plus 

particulièrement, l’orientation vers la rétroaction est associée positivement à l’environnement de 

rétroaction (étudiants ; r = 0,47 ; employés ; r = 0,44, p < 0,05) et à l’orientation vers l’apprentissage 

(étudiants ; r = 0,40, p < 0,05). Sur le plan de la validité discriminante, l’orientation vers la 

rétroaction est peu liée à une mesure de désirabilité sociale (r = 0,12) et à une échelle d’affect 

mesurée par le PANAS dont les énoncés s’apparentent à des caractéristiques positives et négatives 

(intéressé, alerte, attentif, apeuré, nerveux, agité ou craintif) (étudiants ; r = 0,24 pour l’affect 

positif; p < 0,05 et r = -0,12 n.s. pour l’affect négatif). L’exploration de la validité critériée, dans 

la prédiction d’un certain nombre de résultats tangibles en matière de la gestion de la performance, 

permet de dégager des relations positives entre la mesure d’orientation vers la rétroaction et la 

participation active des employés à leur développement professionnel (r = 0,16, p < 0,05), la clarté 

du rôle (étudiants ; r = 0,35, p < 0,05), la perception d’utilité de la rencontre d’évaluation de la 

performance (étudiants ; r = 0,50 ; employés ; r = 0,39, p < 0,05), la satisfaction à l’égard de la 

rencontre d’évaluation (étudiants ; r = 0,38 ; employés ; r = 0,32, p < 0,05), la perception des 

bénéfices ou des récompenses à se développer sur le plan professionnel (étudiants ; r = 0,34, p < 
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0,05), la sollicitation de la rétroaction (étudiants ; r = 0,44, p < 0,05) et l’intention d’utiliser la 

rétroaction (étudiants ; r = 0,58 ; employés ; r = 0,41, p < 0,05). L’analyse de la fiabilité de la 

mesure d’orientation vers la rétroaction révèle des coefficients alpha qui varient entre 0,74 et 0,86 

pour l’ensemble des quatre dimensions. Le coefficient alpha de nature globale de la mesure 

d’orientation vers la rétroaction est de 0,86. L’indice test-retest s’appuie sur un intervalle de temps 

de 5 mois entre l’administration à deux reprises de l’instrument de mesure. Conformément au 

postulat de la stabilité de l’orientation vers la rétroaction en tant que trait, l’indice test-retest est 

fort convenable (0,69).  

Entre 2010 et 2022, seules dix études publiées ont adopté la mesure d’orientation vers la rétroaction 

(Borden et al., 2017; Braddy et al., 2013; Dahling et al., 2012; Ellison et al., 2020; Gabriel et al., 

2014; Gregory et Levy, 2012; Lilford et al., 2014; Rasheed et al., 2015; Steelman et Wolfeld, 2016; 

Wang et al., 2015). Il est approprié d’effectuer une exploration des principaux résultats de ces 

études dans les prochains paragraphes. 

Lilford et ses collaborateurs (2014) ont réalisé une validation anglophone de la mesure 

d’orientation vers la rétroaction auprès de 202 vendeurs d’une grande compagnie sud-africaine. Ils 

rapportent que la mesure de l’orientation vers la rétroaction possède des qualités métrologiques 

acceptables (consistance interne : utilité ɑ = 0,91; responsabilité ɑ = 0,83; conscience sociale ɑ = 

0,92; sentiment d’efficacité personnelle à traiter la rétroaction ɑ = 0,89). Lors de l’analyse 

factorielle confirmatoire, le modèle de mesure à quatre dimensions s’harmonise plus ou moins aux 

données empiriques (Modèle χ2= 569,65, df = 166, p < 0,01, RMSEA = 0,11; CFI = 0,94, TLI – 

0,94; SRMSR = 0,22). Les auteurs recommandent fortement de poursuivre le processus de 

validation de l’instrument de mesure dans d’autres langues. Il semble également pertinent de 

vérifier l’ampleur des erreurs de mesure sur l’ensemble des énoncés afin de produire ultérieurement 

une mesure qui s’appuie sur des indices d’ajustement plus satisfaisants. 

Rasheed et ses collaborateurs (2015) ont utilisé une version arabe de l’orientation vers la rétroaction 

auprès de 225 dyades superviseur/infirmières dans des hôpitaux publics afin de vérifier la viabilité 
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d’un modèle de médiation à l’aide des équations structurelles. Les différentes dimensions de 

l’orientation vers la rétroaction sont liées positivement à la variable médiatrice satisfaction à 

l’égard de la rétroaction (utilité β = 0,46, p < 0,001, responsabilité β = 0,17, p < 0,05; sentiment 

d’efficacité personnelle à traiter la rétroaction β = 0,67, p < 0,001; conscience sociale β = 0,25, p 

< 0,01). La satisfaction à l’égard de la rétroaction est associée à la performance fondée sur les 

tâches (in role performance) (β = 0,40, p < 0,01; χ2 (366) = 920,69, p < 0,001, RMSEA = 0,06; 

CFI = 0,90; TLI = 0,86; RMSR = 0,06). Les données empiriques démontrent l’importance de 

réaliser efficacement la rencontre d’évaluation afin d’encourager la manifestation de l’orientation 

vers la rétroaction lors du processus d’évaluation et de gestion de la performance. 

Gregory et Levy (2012) émettent l’hypothèse d’une relation positive entre la perception de la 

qualité de la relation dans le cadre du coaching du superviseur et la manifestation de l’orientation 

vers la rétroaction des employés. La qualité du coaching repose sur quatre dimensions : 1) qualité 

de la relation; 2) communication; 3) confort associé au dialogue avec le superviseur; 4) 

développement professionnel. Les données empiriques d’une régression hiérarchique (somme des 

scores des énoncés sur l’orientation vers la rétroaction et sur la qualité de la relation de coaching) 

démontrent que l’orientation vers la rétroaction de 479 employés est associée à la qualité de la 

relation avec le superviseur/coach (β = 0,16, p < 0,001). L’orientation vers la rétroaction explique 

au plus 3 % de la variance de la qualité de la relation de coaching, après avoir procédé au contrôle 

statistique de l’ancienneté dans le poste et de la fréquence des interactions. L’efficacité du coaching 

ne repose pas exclusivement sur l’orientation vers la rétroaction des employés, mais également sur 

la nature de l’investissement du superviseur dans la gestion de la performance. Un résultat 

additionnel indique une relation positive entre les comportements de coaching et l’orientation vers 

la rétroaction (r = 0,32, p < 0,05). La mesure des comportements de coach repose sur la somme des 

scores aux énoncés associés aux dimensions suivantes : 1) facilitation; 2) soutien; 3) inspiration. 

La formation des leaders doit donc se concentrer sur le développement de la qualité de la relation 

superviseur/subordonné ainsi que sur l’apprentissage des comportements de coach afin de favoriser 

l’orientation vers la rétroaction des employés. 
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Braddy et ses collaborateurs (2013) ont analysé la validité de l’orientation vers la rétroaction auprès 

de 172 participants à un programme de leadership destiné aux gestionnaires des niveaux 

hiérarchiques intermédiaire et supérieur. L’exploration de la validité convergente repose sur la 

relation positive entre l’orientation vers la rétroaction et la théorie implicite de la personne (postulat 

selon lequel les individus peuvent modifier ou non leurs attitudes, comportements ou résultats au 

travail). Les gestionnaires qui s’appuient sur la présomption qu’il est possible de modifier leurs 

caractéristiques à la lumière de la rétroaction développent une meilleure orientation vers la 

rétroaction (r = 0,25, p < 0,01). À l’opposé, les gestionnaires qui ne croient pas à la possibilité de 

telles modifications possèdent une faible orientation vers la rétroaction. La démonstration 

additionnelle de la validité convergente souligne la relation positive entre l’orientation vers la 

rétroaction et l’intention de réussir (r = 0,45, p < 0,01). Le besoin d’accomplissement ou de 

progression professionnelle exige une forte orientation vers la rétroaction. L’analyse de la validité 

critériée permet de constater une relation positive entre l’orientation vers la rétroaction des 

gestionnaires et les attitudes de ces mêmes gestionnaires à l’égard du processus de rétroaction 

360 degrés (r = 0,27, p < 0,01). Les gestionnaires possédant une forte orientation vers la rétroaction 

sont convaincus de l’utilité de différentes sources de rétroaction. Toutefois, l’appréciation de 

l’orientation vers la rétroaction des gestionnaires par des évaluateurs (coachs) externes n’est pas 

associée à des retombées du processus de rétroaction 360 degrés (mesurées par les mêmes 

évaluateurs externes) comme l’ouverture à la rétroaction, la croyance que le gestionnaire peut 

modifier sa trajectoire professionnelle et la diminution de l’approche défensive des gestionnaires à 

l’égard de la rétroaction. Des études supplémentaires doivent poursuivre le processus de validation 

de la mesure d’orientation vers la rétroaction en faisant appel à des sources externes d’évaluation 

plutôt que de se limiter à des mesures autorapportées d’orientation vers la rétroaction. 

Dahling et ses collaborateurs (2012) ont exploré les corrélats ainsi que les retombées de 

l’orientation vers la rétroaction sur quelques résultats au travail à l’aide d’un modèle de médiation. 

Plus spécifiquement, ils ont testé un modèle de médiation entre trois variables indépendantes 

interreliées (Orientation vers la rétroaction, environnement de rétroaction et intelligence 

émotionnelle), une variable médiatrice (sollicitation de la rétraction) et deux variables dépendantes 
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(performance et relation superviseur/subordonnée (LMX)). Leur échantillon est composé de 

147 étudiants universitaires américains. Les auteurs postulent qu’il existe une relation positive 

entre l’orientation vers la rétroaction et l’intelligence émotionnelle puisque ces deux variables 

reposent sur une démarche d’introspection, une sensibilité à l’égard de la perspective d’autrui, une 

capacité à générer une appréciation juste de ses attributs au travail ainsi qu’un intérêt pour 

l’apprentissage et le développement personnel et professionnel. Par ailleurs, l’environnement de 

rétroaction contribue à la manifestation d’une forte orientation vers la rétroaction. L’orientation 

vers la rétroaction a des retombées positives sur la sollicitation de la rétroaction. En tant que 

variable médiatrice, la sollicitation de la rétroaction améliore le rendement au travail. En effet, 

l’employé doit s’autoréguler à la lumière de l’écart entre les attentes du superviseur et la 

performance actuelle au travail. Enfin, la sollicitation de la rétroaction améliore la qualité de la 

relation superviseur/subordonné à la suite de la clarification des rôles au travail. Les données 

empiriques appuient le modèle de médiation. L’analyse des relations bivariées permet d’observer 

une relation positive entre l’orientation vers la rétroaction et l’intelligence émotionnelle (r = 0,32, 

p < 0,01). Il existe également une relation positive entre l’environnement de rétroaction et 

l’orientation vers la rétroaction (r = 0,37, p < 0,01). Enfin, l’orientation vers la rétroaction est 

associée positivement à la sollicitation de la rétroaction (r = 0,39, p < 0,01), la performance (r = 

0,16, p < 0,1) et la qualité de la relation superviseur/subordonné ((LMX); r = 0,15, p < 0,1). 

Wang et ses collaborateurs (2015) constatent que l’âge des employés génère une trajectoire 

particulière de l’orientation vers la rétroaction. De façon plus détaillée, les employés plus âgés 

obtiennent des scores plus élevés pour la dimension de conscience sociale de l’orientation vers la 

rétroaction, mais ils obtiennent des scores plus faibles pour la dimension d’utilité de la rétroaction, 

en comparaison aux plus jeunes employés. Leurs résultats démontrent l’existence d’une association 

positive entre la rétroaction positive et la transmission de la rétroaction (deux dimensions de 

l’environnement de rétroaction) et les réactions de satisfaction globale des employés à l’égard de 

la rétroaction, laquelle est plus forte chez les individus plus âgés. L’association positive entre la 

qualité de la rétroaction et la réaction de satisfaction globale est, quant à elle, plus forte chez les 

jeunes employés. 
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Gabriel et ses collaborateurs (2014) analysent les liens entre l’environnement de rétroaction et 

l’habilitation psychologique des employés au travail. Les auteurs postulent que l’environnement 

de rétroaction a de nombreuses retombées positives sur les résultats au travail, dans la mesure où 

l’orientation vers la rétroaction est importante chez les employés. L’échantillon de 212 employés 

américains d’un centre correctionnel permet la vérification d’un modèle de modération. La variable 

modératrice orientation vers la rétroaction peut vraisemblablement accroître ou atténuer 

l’incidence de l’environnement de rétroaction sur l’habilitation psychologique des employés. On 

peut observer une corrélation positive entre l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la 

rétroaction (r = 0,46, p < 0,01). Les données additionnelles démontrent que l’environnement de 

rétroaction a une incidence positive sur l’habilitation psychologique des employés lorsque 

l’orientation vers la rétroaction est importante parmi les employés. À l’opposé, l’environnement de 

rétroaction a peu de retombées positives sur l’habilitation psychologique des employés lorsque 

l’orientation vers la rétroaction est faible. 

Steelman et Wolfeld (2016) vérifient la viabilité d’un modèle de médiation selon la séquence 

suivante : l’orientation vers la rétroaction du superviseur qui influence potentiellement plusieurs 

variables médiatrices définies par les comportements de coach, la qualité de la relation avec le 

superviseur/coach et l’environnement de rétroaction. Ces variables médiatrices favorisent 

l’orientation vers la rétroaction du subordonné. Les auteurs mentionnent que l’orientation vers la 

rétroaction du superviseur contribue à valoriser un environnement de rétroaction dans un contexte 

sécuritaire pour la transmission de rétroaction, le soutien et le développement professionnel auprès 

du subordonné. Ces actions sont susceptibles d’accroître également l’orientation vers la rétroaction 

du subordonné. Les données empiriques auprès de 103 dyades superviseur/subordonné démontrent 

des relations positives entre l’orientation vers la rétroaction des superviseurs et les comportements 

de coaching (r = 0,32, p < 0,01), la qualité de coaching avec leurs subordonnés (r = 0,28, p < 0,01), 

l’environnement de rétroaction (r = 0,34, p < 0,01) et l’orientation vers la rétroaction des employés 

(r = 0,41, p < 0,05). Les résultats supplémentaires mettent en évidence que l’environnement de 

rétroaction constitue la seule variable médiatrice pertinente dans la relation entre l’orientation vers 

la rétroaction du superviseur et l’orientation vers la rétroaction du subordonné (environnement de 
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rétroaction : β = 0,19, IC = 0,06, 0,41; comportements de coaching : β = 0,05, IC = -0,02, 0,21; 

relation de coaching : β = -0,06, IC = -0,24, 0,02). Il est possible que l’implantation préalable d’un 

environnement de rétroaction adéquat soit nécessaire avant de constater la manifestation des 

comportements de coach et l’amélioration de la relation superviseur/coach avec les subordonnés. 

Borden, Levy et Silverman (2017) proposent un modèle de médiation. La variable indépendante 

correspond à la perception des employés à l’égard de l’arrogance de leurs gestionnaires. 

L’environnement de rétroaction représente la variable médiatrice. Les variables dépendantes sont 

la sollicitation à l’égard de la rétroaction, le moral des employés (par une mesure combinée de la 

satisfaction au travail et de l’engagement affectif) et une mesure de deux énoncés d’épuisement 

professionnel. Lorsque les employés perçoivent être en présence de gestionnaires arrogants, ils 

considèrent évoluer dans un environnement rétroaction inadéquat, et ils sollicitent donc moins la 

rétroaction et ont un plus faible moral au travail. L’orientation vers la rétroaction agit en tant que 

modérateur dans la relation entre l’environnement de rétroaction et la sollicitation de la rétroaction 

(F (3,298) = 26,92, p < 0,001). Plus spécifiquement, les employés faisant preuve d’une forte 

orientation vers la rétroaction sont plus vulnérables (diminution de la sollicitation de la rétroaction, 

baisse du moral au travail et augmentation de l’épuisement professionnel) lorsqu’ils relèvent d’un 

gestionnaire perçu comme étant arrogant et d’un environnement de rétroaction qui n’est pas 

optimal. 

Enfin, Ellison et ses collaborateurs (2022) se sont intéressés aux rôles de l’environnement de 

rétroaction, de l’orientation vers la rétroaction, de la conscience de soi et de l’agilité 

d’apprentissage sur le développement du leadership après la participation à une évaluation 

360 degrés. Leurs résultats démontrent que, bien que l’orientation vers la rétroaction ne soit pas 

directement associée à l’amélioration du leadership, elle interagit avec l’environnement de 

rétroaction d’une manière qu’ils n’avaient pas prévue. Les gestionnaires ayant une faible 

orientation vers la rétroaction ont obtenu les meilleurs résultats pour ce qui a trait à la progression 

de leur efficacité de leader au sein d’un environnement de rétroaction fort (F(3, 48) = 7,55, p < 

0,01 ), et cela avec une taille d’effet appréciable (ΔR2 = 0,12, p < 0,01). Cela suggère que 
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l’environnement de rétroaction joue un rôle important pour les individus qui valorisent moins la 

rétroaction.  

En résumé, les différentes études sur l’orientation vers la rétroaction permettent de bonifier notre 

compréhension du processus d’acceptation des employés à l’égard de la rétroaction. Notons 

également que la nature de l’orientation vers la rétroaction a des retombées potentielles sur les 

attitudes des employés à l’égard du processus d’évaluation et de gestion de la performance. 

Conformément aux recommandations de London et Smither (2002), des études supplémentaires 

sont requises afin de bien expliquer les mécanismes psychologiques (à l’aide des approches de 

médiation et de modération) qui lient l’environnement de rétroaction, l’orientation vers la 

rétroaction et les attitudes des usagers à l’égard de l’évaluation et la gestion de la performance 

(Dahling et al., 2012; Gabriel et al., 2014; Linderbaum et Levy, 2010; London et Smither, 2002; 

Wang et al., 2015). 

Katz et ses collaborateurs (2021) relèvent dans leur méta-analyse que l’environnement de 

rétroaction est positivement lié à l’orientation vers la rétroaction (n = 8294, rc = 0, 42), et que l’on 

peut donc observer une taille d’effet modéré entre ces deux variables. À l’aide du coefficient de 

détermination ajusté R2 de la régression, il est également possible d’apprécier les tailles de l’effet 

d’interaction de l’environnement de rétroaction et de l’orientation vers la rétroaction dans la 

documentation scientifique. En général, les données empiriques révèlent une amplitude de l’effet 

qui varie entre 1 % et 3 % de la variance expliquée dans les différents modèles de régression 

(Borden, Levy et Silverman, 2018; Gabriel et al., 2014; Katz, Rauvola et Rudolph, 2021). Dans le 

secteur de la psychologie du travail et des organisations, ces faibles tailles de l’effet sont courantes. 

Dans une seule étude, la variance expliquée de l’interaction (environnement de rétroaction / 

orientation vers la rétroaction) est de 12% (Ellison et al., 2022). Malgré les conventions de Cohen 

(1988), plusieurs auteurs soulignent que ces faibles tailles de l’effet ont des retombées scientifiques 

pour la progression de la connaissance et l’amélioration de la pratique en psychologie du travail et 

des organisations (Murphy et Aguinis, 2022; Murphy et Russell, 2017). 
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1.5.1.2 Rôle médiateur ou modérateur de l’orientation vers la rétroaction 

La relation entre l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la rétroaction est complexe. 

Aucun consensus n’a été établi dans la communauté scientifique sur la nature de ce lien. Certains 

croient que l’orientation vers la rétroaction est un prédicteur de l’environnement de rétroaction 

(Dahling et al., 2012; 2017; Steelman et Wolfeld, 2018), d’autres pensent que l’orientation vers la 

rétroaction est un résultat de l’environnement de rétroaction (Whitaker et Levy, 2012) ou encore 

qu’il existe une interaction entre l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la rétroaction 

afin d’influencer les attitudes à l’égard de la rétroaction (Borden, Levy et Silverman, 2018; Ellison 

et al., 2020; London et Smither, 2002; Wang et al., 2015).  

Un des objectifs de notre étude est d’explorer autant le rôle modérateur que le rôle médiateur de 

l’orientation vers la rétroaction dans la relation entre la variable indépendante environnement de 

rétroaction et les variables dépendantes perceptions de justice et intention d’améliorer la 

performance au travail. Une telle démarche permet potentiellement de vérifier la supériorité 

théorique et empirique des modèles de modération par rapport aux modèles de médiation (Aguinis 

et Cronin, 2022; Fisher et Aguinis, 2017). L’exploration simultanée des approches de médiation et 

de modération est conforme aux recommandations d’Agunis, Hill et Bailey (2019) ainsi que de 

Fisher et Aguinis (2017) lorsque les données empiriques sur des variables spécifiques sont à l’état 

embryonnaire. Une telle démarche permet de consolider ou d’enrichir la théorie et la méthodologie 

afin de guider les investigations empiriques ultérieures dans le secteur de la gestion de la 

rétroaction. 

Il est approprié de définir sommairement les caractéristiques d’une variable modératrice ainsi que 

celles d’une variable médiatrice (Igartua et Hayes, 2021). Une variable médiatrice s’inscrit dans 

une séquence qui lie la variable indépendante à la variable dépendante sous la forme d’un modèle 

d’effet indirect. La variable médiatrice explique donc l’effet qu’a la variable indépendante sur la 

variable dépendante. La variable indépendante est antécédente à la variable médiatrice et cette 

dernière est antécédente à la variable dépendante. Ainsi, l’effet de médiation fait référence au 

processus par lequel l’environnement de rétroaction modifie l’orientation vers la rétroaction qui, 
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par la suite, a un effet sur les variables dépendantes. Une variable modératrice influence plutôt la 

nature (l’ampleur ou la direction) de l’incidence d’une variable indépendante sur une variable 

dépendante (Herman et al., 2017; MacKinnon et Luecken, 2008). L’exploration de l’effet de 

modération permet de déterminer les conditions dans lesquelles deux variables sont associées. Plus 

particulièrement, la relation entre la variable indépendante et la variable dépendante se modifie à 

la lumière des différents niveaux de la variable modératrice. Les variables modératrices sont 

intégrées dans les modèles statistiques sous la forme d’un terme d’interaction. Ces variables 

modératrices ne constituent pas des variables intermédiaires dans la séquence du lien entre la 

variable indépendante et la variable dépendante. Ainsi, l’analyse de modération permet de 

déterminer dans quelles circonstances (orientation vers la rétroaction faible ou élevée), 

l’environnement de rétroaction a une incidence sur les variables dépendantes. 

1.5.1.2.1 Rôle médiateur de l’orientation vers la rétroaction 

Un environnement de rétroaction implanté par les gestionnaires contribue à accroître l’ampleur de 

la rétroaction bienveillante, la fréquence du coaching ainsi que la valorisation du soutien auprès 

des employés (London et Smither, 2002; Simon et al., 2022; Young et al., 2017). Par ailleurs, 

l’environnement de rétroaction encourage un climat d'apprentissage ainsi que la sollicitation de la 

rétroaction à l’intérieur d’un processus facilitant de coaching. Plusieurs auteurs observent des 

similitudes et de fortes corrélations entre l’environnement de rétroaction et la manifestation des 

comportements de coach (Gregory et Levy, 2011; Katz, Rauvola et Rudolph, 2021; Steelman et 

Wolfeld, 2018). Les comportements de coach reposent notamment sur la transmission d’une 

rétroaction constructive (détermination des attentes réalistes dans la réalisation d’un plan d’action), 

le soutien (gestion des obstacles pour une performance optimale) et l’inspiration (encourager 

l’employé à se surpasser à la hauteur de ses habiletés) (Gregory et Levy, 2011; Dahling et al., 

2016).  

Braddy et ses collaborateurs (2013) postulent que l’orientation vers la rétroaction est un état 

psychologique plutôt qu’un trait stable. L’orientation vers la rétroaction s’apparente à un processus 

d’autorégulation émotionnelle à l’égard de la rétroaction. Ces auteurs soulignent la possibilité que 
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l’environnement de rétroaction modifie l’orientation vers la rétroaction par des activités de 

coaching du superviseur. L’orientation vers la rétroaction favorise des attitudes positives 

subséquentes à l’égard du processus de rétroaction (London et Smither, 2002). Actuellement, il y 

a très peu d’études empiriques qui ont exploré la viabilité de ces propositions de recherche. À l’aide 

d’une régression hiérarchique, Braddy et ses collaborateurs (2013) observent notamment une 

relation positive entre l’orientation vers la rétroaction et les attitudes à l’égard d’un processus de 

rétroaction multisource (β = 0,28 ΔR2 = 0,07). Rasheed et ses collaborateurs (2015) observent des 

relations positives qui varient de r = 0,32 à 0,61 (p < 0,05) entre les différentes dimensions de 

l’orientation vers la rétroaction et la satisfaction à l’égard de la rétroaction.  

Il subsiste des appuis indirects de la viabilité d’un modèle de médiation fondé sur la séquence dont 

la variable indépendante est définie par la transmission de la rétroaction favorisant le 

développement professionnel des employés (qui s’apparente à l’environnement vers la rétroaction), 

la variable médiatrice est représentée par l’acceptation de la rétroaction et la variable dépendante 

est associée à des attitudes auprès de l’organisation (Anseel et Lievens, 2009; Tett et Arthur, 2008; 

Christensen-Salem et al., 2018). Toujours dans la même veine, Whitaker et Levy (2012) attestent 

de la viabilité d’un modèle de médiation fondée sur la séquence suivante : qualité de la rétroaction 

(variable indépendante associée à la dimension de l’environnement vers la rétroaction), l’utilité de 

la rétroaction (variable médiatrice associée à la dimension de l’orientation vers la rétroaction) et la 

sollicitation de la rétroaction (variable dépendante).  

1.5.1.2.2 Rôle modérateur de l’orientation vers la rétroaction 

Selon Linderbaum et Levy (2010), l’orientation vers la rétroaction pourrait s’apparenter davantage 

à une variable modératrice. L’adoption de l’orientation vers la rétroaction en tant que variable 

modératrice signifie que l’environnement de rétroaction génère des attitudes ainsi que des résultats 

positifs au travail lorsque l’orientation vers la rétroaction est importante parmi les employés. À 

l’opposé, l’environnement de rétroaction a des retombées positives limitées lorsque l’orientation 

vers la rétroaction est faible (Gabriel et al., 2004).  
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La théorie de l’activation des traits selon la situation (Tett et Burnett, 2003) peut aider à fournir un 

cadre théorique soutenant le rôle modérateur de l’orientation vers la rétroaction. Selon cette théorie, 

les traits et les situations agissent de concert. Les traits sont activés en présence de situations 

pertinentes, et ils ne s’activent qu’en présence de ces situations spécifiques pour influencer les 

comportements de l’individu. 

Les auteurs Weiss et Cropanzano (1996) observent l’existence et la variation des différentes 

réactions émotionnelles des employés pouvant être générées par des situations dans 

l’environnement de travail. Cette étude a permis d’élaborer le modèle des événements affectifs 

(Affective Events Theory (AET)). Le processus de rétroaction constitue un événement émotionnel 

et affectif influençant les dispositions personnelles telles que l’orientation vers la rétroaction ainsi 

que les réactions affectives des employés. La nature de l’orientation vers la rétroaction produit des 

conséquences sur la trajectoire des attitudes et des comportements des employés. Le niveau 

d’orientation vers la rétroaction de chacun joue un rôle dans sa réaction émotionnelle à l’égard 

d’une rétroaction positive ou négative. L’interprétation de cette rétroaction est différente d’un 

individu à l’autre, selon la nature de l’orientation vers la rétroaction (Alam et Singh, 2021; 

Meinecke et al., 2017). Chaque employé réagit donc avec émotion face au processus de rétroaction. 

Ces réactions émotionnelles ont une influence directe sur les comportements et les attitudes des 

employés (Weiss et Cropanzano, 1996). Un employé a une réaction émotionnelle positive à l’égard 

de la rétroaction s’il croit que cette dernière est cohérente avec sa perception de soi (Roberts et al., 

2020). L’orientation vers la rétroaction contribue à régulariser les réactions émotionnelles à l’égard 

de la rétroaction. En effet, l’expérience positive ou négative de l’employé à l’égard du processus 

de rétroaction et son environnement de rétroaction oriente notamment sa perception d’utilité de la 

rétroaction, son imputabilité à utiliser la rétroaction ainsi que sa capacité à composer avec les 

diverses caractéristiques de la rétroaction négative (Kinicki et al., 2004). L’orientation vers la 

rétroaction est également susceptible de régulariser les réactions émotionnelles de l’employé afin 

de se concentrer notamment vers le désir de répondre à la rétroaction (London et Smither, 2002). 

Le désir de répondre à la rétroaction active l’intention d’améliorer la performance selon le modèle 
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d’Ilgen (1979) ainsi que du cadre conceptuel de Kluger et DeNisi (1996) sur le processus de 

rétroaction.  

1.5.2 Suggestions de développement professionnel 

La rétroaction peut contenir des informations sur la maîtrise d’une tâche et la nature des attitudes 

ou des comportements au travail. Elle possède également une valence qui peut être négative ou 

positive. Les commentaires émis à l’égard de la performance au travail proposent des correctifs à 

mettre en œuvre pour combler les zones de développement, renforcer les comportements ou arriver 

à des résultats positifs au travail (Kohli et Jaworski, 1994; Podsakoff et Farh, 1989). Jawahar (2010) 

souligne qu’un certain niveau de critique constructive est essentiel pour amener les employés à 

modifier positivement leurs comportements au travail. L’acceptation de la rétroaction se concrétise 

notamment par les comportements de coach du superviseur valorisés par l’environnement de 

rétroaction ainsi que la présentation de suggestions de développement (Folger et al., 1992; Jawahar, 

2010; London et Smither, 2002). Comparativement à la rétroaction orientée vers une appréciation 

des écarts entre les attentes organisationnelles et la performance actuelle, la rétroaction de 

développement se concentre vers une approche de valorisation du rendement futur, de 

l’apprentissage et des moyens concrets d’améliorer le rendement au travail. Une telle orientation 

de soutien de la part du superviseur permet de ne pas se limiter au rendement présent ou passé de 

l’employé et à l’exploration détaillée des points faibles de l’employé (Ilgen et al., 1979).  

Zhou (2003) conceptualise la rétroaction développementale comme étant la contribution du 

superviseur lorsqu’il s’agit de fournir de l’information utile aux employés afin qu’ils puissent 

apprendre, se développer et s’améliorer au travail. Cette forme de rétroaction exige que le 

superviseur soit familier avec les mandats et le profil professionnel de l’employé de même qu’avec 

le contexte organisationnel. Gregory et Levy (2010) soulignent que le rôle du gestionnaire en tant 

que coach se manifeste notamment par la clarification et la détermination conjointe des activités 

de développement avec l’employé afin d’améliorer la performance en emploi et d’accroître son 

sentiment d’efficacité personnelle et ses habiletés à relever des défis futurs ou à réaliser de 
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nouveaux mandats. Le succès issu des suggestions de développement professionnel est étroitement 

associé à l’implantation des caractéristiques gagnantes d’un environnement de rétroaction.  

Guo et ses collaborateurs (2014) définissent la rétroaction développementale comme permettant 

l’apprentissage, le développement et l’amélioration au travail. Leurs résultats démontrent que la 

rétroaction développementale a un effet positif sur la motivation intrinsèque (β = 0,23, p < 0,001) 

et la performance au travail (β = 0,25, p < 0,001) parmi 202 dyades superviseurs/subordonnés de 

12 entreprises chinoises. Par ailleurs, la motivation intrinsèque est une variable médiatrice dans le 

cadre de la relation entre la rétroaction développementale et la performance des employés. Zheng 

et ses collaborateurs (2015) ont proposé une conceptualisation de la rétroaction développementale 

composée de deux dimensions. La première dimension concerne la rétroaction à valence positive 

où l’intervention du superviseur vise à renforcer chez l’employé les comportements désirables et 

conformes aux attentes organisationnelles. La deuxième dimension est de nature négative et 

correspond à l’intervention du superviseur qui a pour but de réduire les comportements peu 

productifs de l’employé. Leurs résultats démontrent que seulement la rétroaction développementale 

de nature positive prédit la performance à la tâche des employés (n = 243, y = 0,17, p < 0,01). Le 

superviseur doit donc être prudent dans la fréquence ou la transmission de la rétroaction négative.  

Parmi les études empiriques pertinentes sur les retombées des suggestions de développement 

professionnel, les données de l’étude de Jawahar (2010), effectuée auprès d’un échantillon de 

256 employés américains d’une entreprise du secteur technologique, démontrent que les 

caractéristiques du processus de rétroaction peuvent expliquer entre 65 % et 82 % de la variation 

des attitudes des employés à l’égard du processus de rétroaction. Plus particulièrement, les résultats 

indiquent que les suggestions de développement professionnel sont liées à la perception d’utilité 

de la rétroaction (β = 0,38, p < 0,001) et à la satisfaction à l’égard de la rétroaction (β = 0,22, p < 

0,001). Ainsi, une gestion positive du processus de rétroaction favorise des attitudes positives à 

l’égard du processus d’évaluation et de la gestion de la performance. 
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Gregory et ses collaborateurs (2008) proposent un modèle du coaching auprès des cadres 

supérieurs. Les postulats du modèle s’apparentent au modèle de London et Smither (2002). Le 

coach fournit de la rétroaction à l’employé et l’accompagne dans la compréhension et 

l’interprétation de cette rétroaction. Par ailleurs, le coach est en partie responsable d’anticiper, de 

se préparer et de gérer les réactions émotionnelles ou attitudes des employés. La capacité et la 

volonté du coaché à régulariser ses réactions émotionnelles face à la rétroaction contribuent 

potentiellement à son intention d’améliorer sa performance au travail selon les attentes 

organisationnelles. Gregory et ses collaborateurs (2008) soulignent l’importance de la manière dont 

la rétroaction est transmise afin de produire l’acceptation à l’égard de la rétroaction. Heslin et ses 

collaborateurs (2006) recommandent le développement des comportements de coaching parmi les 

gestionnaires. Les comportements de coaching se manifestent par des comportements 1) 

d’orientation, 2) de facilitation et 3) d’inspiration. L’orientation réfère à la communication 

d’attentes claires et à la transmission de rétroaction constructive quant à la façon de s’améliorer au 

travail. La démarche facilitante de la rétroaction permet aux employés de résoudre plusieurs 

problèmes au travail à l’aide de l’exploration et de l’expérimentation (méthode essai-erreur et droit 

à l’erreur). Le comportement d’inspiration encourage les employés à utiliser la rétroaction pour 

développer leur plein potentiel. Ces comportements de coaching s’accompagnent généralement de 

suggestions de développement professionnel pour améliorer la performance. En effet, les activités 

de coaching et les suggestions de développement professionnel vont de pair (Gregory et Levy, 

2011). 

1.5.2.1 Rôle médiateur des suggestions de développement professionnel 

Au-delà de l’impact positif de l’environnement de rétroaction sur les critères d’efficacité de 

l’évaluation du rendement (perception de justice et intention d’améliorer son rendement), notons 

que le comportement spécifique du gestionnaire de fournir des suggestions de développement 

professionnel constitue une variable médiatrice dans le cadre de cette relation. Un environnement 

de rétroaction optimal encourage la transmission de rétroaction crédible, fréquente, bienveillante 

et de qualité. Dans le cadre de la rencontre d’évaluation de la performance, cela se manifeste par 
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une attitude davantage de coach de la part du gestionnaire et un comportement spécifique pouvant 

produire des bénéfices appréciables, soit de fournir des suggestions de développement. 

En tant que variable médiatrice, les suggestions de développement professionnel amplifient 

potentiellement la perception de justice procédurale. Comme décrit par Heslin et ses collaborateurs 

(2006), les comportements de coaching de type orientation rendent plus claire la communication 

des attentes et des résultats anticipés. Cropanzano et Ambrose (2001) ainsi qu’Erdogan (2002) 

affirment que les employés possèdent le désir de contrôler les événements qui ont des répercussions 

sur eux. Lorsque les suggestions de développement professionnel en matière d’amélioration de la 

performance au travail ont des conséquences importantes sur les employés, ces derniers préfèrent 

s’impliquer activement plutôt que de demeurer dans un état passif et d’être contrôlé par le 

superviseur. Cette démarche peut contribuer à produire des attitudes positives à l’égard du 

processus d’évaluation et de la gestion de la performance. 

La perception de la justice distributive concerne la nature des résultats de l’évaluation du rendement 

et des récompenses. Les suggestions de développement professionnel favorisent la clarification des 

progrès de l’employé vers l’atteinte de ses objectifs au travail ou la production d’une performance 

optimale. En effet, lorsque les employés ne savent pas si leur progrès en matière de performance 

est considéré comme étant convenable, il est difficile pour eux d’ajuster leur niveau d’effort, la 

direction de leurs comportements ou leurs stratégies de performance afin de s’harmoniser avec les 

attentes du superviseur et de l’organisation. Un résultat d’évaluation favorable offre des bénéfices 

importants aux subordonnés puisque ce résultat est directement lié à des récompenses potentielles. 

Les suggestions de développement contribuent à encourager des résultats favorables de 

l’évaluation du rendement puisqu’elles permettent de clarifier le lien entre la stratégie de 

développement professionnel, les attentes et les récompenses. Par conséquent, le partage de 

suggestions de développement professionnel auprès du subordonné est associé positivement à la 

perception de justice distributive. 
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La perception de justice interpersonnelle fait référence aux comportements de respect du 

gestionnaire quant à la dignité de l’employé. L’émission d’une rétroaction facilitante (Heslin, et 

al., 2006), en mode coaching, donne le droit aux employés d’expérimenter avec leurs compétences 

de résolution de problèmes dans un cadre sécuritaire et bienveillant. Les comportements de 

coaching de type inspiration (Heslin, et al., 2006) visent l’épanouissement et le plein potentiel des 

employés. Les suggestions de développement professionnel constituent une caractéristique visible 

et tangible de la préoccupation ou de la sollicitude du superviseur à l’égard du progrès ainsi que du 

succès de l’employé. Par conséquent, les suggestions de développement professionnel sont 

associées à la perception de justice interpersonnelle. 

Enfin, les suggestions de développement professionnel favorisent chez l’employé l’intention 

d’améliorer la performance au travail dans la mesure où le superviseur clarifie les bénéfices et les 

récompenses associées à l’application des suggestions de développement professionnel. En effet, 

les employés sont plus susceptibles de concentrer leur attention et de diriger leurs actions vers 

l’exécution de la stratégie de performance ainsi proposée. Par ailleurs, les employés sont portés à 

faire davantage d’efforts lors de la réalisation de leurs tâches. Les suggestions de développement 

professionnel augmentent la persévérance du subordonné à l’égard de l’accomplissement de la 

tâche et lors de la manifestation des obstacles qui peuvent survenir dans la réalisation des objectifs 

à atteindre. 

1.6 Variables contrôles 

Conformément aux recommandations de Becker et ses collaborateurs (2016) ainsi que de Bernerth 

et Aguinis (2016), il est approprié d’intégrer deux principales variables contrôles dans les devis de 

recherche des deux études soumises à la vérification empirique. Ces auteurs soulignent 

l’importance de la justification théorique au moment du choix des variables contrôles. Elles sont 

généralement liées aux variables indépendantes, médiatrices ou dépendantes. Ces variables 

contrôles sont intégrées dans les analyses de médiation et de modération (Hayes, 2018).  
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1.6.1 Finalité développementale de l’évaluation du rendement 

Les modèles ainsi que les études empiriques mettent en évidence l’incidence de la finalité de 

l’évaluation du rendement sur la trajectoire des attitudes lors du processus d’évaluation et de la 

gestion de la performance (DeNisi et Pritchard, 2006; Iqbal et al., 2015; Levy et Williams, 2004; 

Youngcourt et al., 2007). Un processus d’évaluation ou de rétroaction réalisé dans une perspective 

de développement augmente la satisfaction à l’égard du processus d’évaluation et, par le fait même, 

l’engagement affectif des employés (Yougcourt et al., 2007). Les évaluations réalisées selon une 

approche de développement génèrent une rétroaction plus précise. Le superviseur et l’employé se 

consacrent davantage à des discussions orientées sur l’amélioration du rendement et sur la façon 

de procéder pour concrétiser le succès de l’employé (Jawahar, 2007; Selvarajan et Cloninger, 

2012). D’une autre façon, l’évaluation pour des fins administratives peut produire deux 

conséquences négatives : le subordonné n’obtient pas de récompense et/ou une diminution des 

récompenses pour le subordonné sous la forme d’un manque de reconnaissance. Bien que la finalité 

administrative puisse vraisemblablement permettre des récompenses telles que l’attribution d’un 

boni ou d’une promotion, force est de constater que les retombées de ce type d’évaluation ne sont 

pas systématiquement positives. Notons par ailleurs que la méta-analyse de Jawahar et Williams 

(1997) révèle que les évaluations sont plus indulgentes lorsque la finalité est de nature 

administrative que lorsqu’elle est de nature développementale.  

Tandis que la finalité développementale de l’évaluation du rendement favorise davantage 

d’attitudes positives parmi les employés, Boswell et Boudreau (2011) observent que les 

subordonnés apprécient tout de même avoir une discussion en ce qui a trait aux retombées de 

l’évaluation sur les décisions administratives qui les concernent. 

Plusieurs études constatent les retombées positives de la finalité développementale de l’évaluation 

du rendement. Bettenhausen et Fedor (1997) ont observé que les rencontres d’évaluation de la 

performance dans un contexte de développement ont des effets plus positifs sur les attitudes et les 

comportements des employés (meilleure participation lors de la rencontre d’évaluation de la 

performance, soutien auprès des employés dans l’exécution de leur travail et augmentation de la 
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productivité de l’équipe de travail) en comparaison aux rencontres d’évaluation qui insistent 

davantage sur les conséquences administratives de l’évaluation (n = 195, F(2,133) = 28,60, p < 

0,001). Tharenou (1995) a effectué une étude longitudinale auprès d’un échantillon de 

172 employés australiens (108 participants avec une rencontre d’évaluation et un groupe contrôle 

de 64 participants sans rencontre), ayant pour but d’explorer les impacts de l’implantation d’un 

nouveau processus d’évaluation et de la gestion de la performance fondé sur la finalité 

développementale des employés. Cette étude démontre une amélioration des attitudes et des 

comportements chez les employés ayant eu une rencontre d’évaluation (par rapport aux 

subordonnés qui n’ont pas obtenu de rencontre). Les résultats indiquent également que le processus 

d’évaluation de la performance orienté vers le développement des employés contribue à une 

augmentation de la satisfaction des employés à l’égard de la rétroaction, une amélioration tangible 

de la performance au travail, une maîtrise supérieure des habiletés au travail et une meilleure 

reconnaissance au travail. 

Idéalement, la variable contrôle finalité de l’évaluation du rendement devrait également intégrer la 

dimension administrative. Cependant, les organisations utilisent simultanément des finalités 

conflictuelles; les décisions inter-individuelles ou de nature administrative (rémunération variable, 

promotion, reconnaissance de la performance au travail et congédiement pour insuffisance 

professionnelle) sont incompatibles avec les décisions intra-individuelles ou le développement des 

employés (identification des besoins de formation et clarification des contributions distinctives des 

employés et des zones de développement) (Cleveland et al., 1989). Le rôle de coach dans un 

contexte de développement des employés peut difficilement s’harmoniser avec un rôle de juge au 

moment des décisions administratives. Par ailleurs, il est difficile pour les gestionnaires de 

composer à la fois avec des décisions administratives ayant des conséquences importantes et 

parfois négatives sur les employés et la volonté d’accompagner les employés dans leur 

cheminement professionnel (Murphy et al., 2018). Plusieurs auteurs recommandent donc de se 

concentrer exclusivement sur la finalité la plus pertinente pour les processus d’évaluation et de 

gestion de la performance (Bernerth et Aguinis, 2016). Cette recommandation s’applique au 

moment du choix de la variable contrôle.  
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1.6.2 Satisfaction de l’employé à l’égard de la notation de son évaluation 

Selon Landy, Barnes et Murphy (1978), il est nécessaire de contrôler la principale variable qui 

influence la perception de justice : la satisfaction de l’employé à l’égard de la notation. Plusieurs 

études mettent en évidence les liens entre la satisfaction de l’employé à l’égard de la notation de 

son évaluation et la perception de justice (Dorfman et al., 1986; Giles et Mossholder, 1990; 

Keeping et Levy, 2000). La satisfaction de l’employé à l’égard de la notation possède de 

nombreuses retombées sur la perception de justice lors du processus d’évaluation. En effet, les 

subordonnés qui obtiennent des évaluations favorables perçoivent le processus d’évaluation du 

rendement comme étant plus équitable par rapport aux subordonnés qui obtiennent des évaluations 

défavorables. Par ailleurs, les évaluations favorables sont perçues comme étant plus précises par 

rapport à des évaluations défavorables. En somme, l’évaluation favorable est associée à une 

réaction positive des subordonnés à l’égard du processus de rétroaction. À l’opposé, l’évaluation 

défavorable explique une variation importante des réactions affectives telle que la frustration ou 

l’irritabilité à l’égard des décisions du superviseur.  

Dans le cadre de son étude de validation critériée de la mesure de perception à l’égard de la justice 

organisationnelle, Colquitt (2001) observe une forte relation positive entre la perception de justice 

distributive et la satisfaction de l’employé à l’égard de la notation (n = 301, β = 0,73, p < 0,05). En 

effet, la perception de justice distributive repose notamment sur le lien entre la notation et les 

récompenses potentielles qui y sont associées. Jawahar (2007) constate également une forte relation 

entre les deux variables (n = 163, β = 0,83, p < 0,05). La méta-analyse de Colquitt et ses 

collaborateurs (2001) révèle des relations (avec une amplitude faible à élevée de l’effet) entre la 

satisfaction de l’employé à l’égard de la notation de son évaluation et les différentes dimensions 

de perception de justice organisationnelle (n = 1792, justice procédurale : β = 0,17; justice 

distributive : β = 0,54; justice interpersonnelle : β = -0,08, p < 0,05). Les auteurs soulignent que la 

relation négative concernant la justice interpersonnelle s’explique par la multicolinéarité dans les 

équations de régression. L’intégration de la variable justice interpersonnelle à la première étape de 

la régression hiérarchique (avant d’inclure les deux autres dimensions de justice organisationnelle) 

permet d’obtenir un coefficient bêta positif (Colquitt et al., 2001, p. 434). 



63 

Les résultats de Russell et Goode (1988) démontrent une relation positive entre la notation 

favorable et la satisfaction à l’égard du processus d’évaluation (n = 78, r = 0,44, p < 0,01). Brett et 

Atwater (2001) observent une corrélation positive entre la satisfaction de l’employé à l’égard de la 

notation et une attitude positive à s’investir à l’égard de son développement professionnel (n = 120, 

r = 0,33, p < 0,001). 

Cette brève recension de la documentation sur le rôle de la satisfaction de l’employé à l’égard de 

la notation dans la trajectoire des attitudes à l’égard du processus d’évaluation et de gestion de la 

performance confirme la pertinence d’ajouter la variable contrôle satisfaction de l’employé à 

l’égard de la notation dans les analyses statistiques potentielles.  

1.7 Objectifs de recherche et hypothèses 

Les objectifs de la présente thèse de doctorat visent à intégrer plusieurs variables pertinentes qui 

se greffent aux divers modèles de la gestion de la performance présentés antérieurement. Les 

hypothèses qui supportent ces objectifs seront validées lors de deux études, soit un échantillon 

d’étudiants-travailleurs pour la première étude et de travailleurs pour la deuxième étude. Compte 

tenu des enjeux actuels de la reproductibilité des études en psychologie du travail et des 

organisations, l’étude 2 permet de vérifier dans quelle mesure les résultats de l’étude 1 réalisée 

auprès d’un échantillon d’étudiants se répliquent en milieu organisationnel (Bosnjak et al., 2021; 

Siegel et al., 2021). Dans le cadre de cette démarche de reproductibilité des études, il est judicieux 

d’ajouter des variables additionnelles lors de l’étude 2 afin de développer davantage la 

connaissance scientifique (Aguinis et al., 2017). 

Objectif 1 : Le premier objectif de cette thèse est d’explorer l’incidence de l’environnement de 

rétroaction sur plusieurs critères d’efficacité du processus d’évaluation tels que les perceptions de 

justice et l’intention d’améliorer la performance au travail au terme de la rencontre d’évaluation du 

rendement.  
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Hypothèse 1 : Il existe une relation positive et significative entre l’environnement de rétroaction 

et la perception de justice procédurale à la suite d’une rencontre d’évaluation de la performance. 

Hypothèse 2 : Il existe une relation positive et significative entre l’environnement de rétroaction 

et la perception de justice distributive à la suite d’une rencontre d’évaluation de la performance. 

Hypothèse 3 : Il existe une relation positive et significative entre l’environnement de rétroaction 

et la perception de justice interpersonnelle à la suite d’une rencontre d’évaluation de la 

performance. 

Hypothèse 4 : Il existe une relation positive et significative entre l’environnement de rétroaction 

et l’intention des employés d’améliorer leur performance au travail. 

La vérification empirique des hypothèses 1 à 3 est réalisée à l’aide des échantillons d’étudiants-

travailleurs (étude 1) et d’employés dans le milieu organisationnel (étude 2) afin de vérifier la 

reproductibilité des résultats. La vérification empirique de l’hypothèse 4 sera réalisée sur 

l’échantillon des employés (étude 2). 

Objectif 2 : Le deuxième objectif de cette thèse est d’explorer les rôles médiateur et modérateur 

de l’orientation vers la rétroaction dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction 

et les différents critères qualitatifs d’efficacité du processus d’évaluation du rendement. 

Hypothèse 5 : L’orientation vers la rétroaction agit comme variable médiatrice dans la relation 

entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice procédurale à la suite d’une 

rencontre d’évaluation de la performance. 

Hypothèse 6 : L’orientation vers la rétroaction agit comme variable médiatrice dans la relation 

entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice distributive à la suite d’une 

rencontre d’évaluation de la performance. 
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Hypothèse 7 : L’orientation vers la rétroaction agit comme variable médiatrice dans la relation 

entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice interpersonnelle à la suite d’une 

rencontre d’évaluation de la performance. 

Hypothèse 8 : L’orientation vers la rétroaction agit comme variable médiatrice dans la relation 

entre l’environnement de rétroaction et l’intention des employés d’améliorer leur performance au 

travail à la suite d’une rencontre d’évaluation de la performance. 

Les hypothèses 5 à 7 sont soumises à la vérification empirique auprès de l’échantillon d’étudiants-

travailleurs (étude 1). Dans un souci de reproductibilité des données de recherche en milieu 

organisationnel, les hypothèses 5 à 8 sont testées empiriquement auprès de l’échantillon 

d’employés (étude 2). 

Hypothèse 9 : L’orientation vers la rétroaction agit comme variable modératrice dans la relation 

entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice procédurale à la suite d’une 

rencontre d’évaluation de la performance. Plus particulièrement, la relation entre l’environnement 

de rétroaction et la perception de justice procédurale est plus importante lorsque l’orientation vers 

la rétroaction est plus forte et elle est moins importante quand l’orientation vers la rétroaction est 

faible. 

Hypothèse 10 : L’orientation vers la rétroaction agit comme variable modératrice dans la relation 

entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice distributive à la suite d’une 

rencontre d’évaluation de la performance. Plus particulièrement, la relation entre l’environnement 

de rétroaction et la perception de justice distributive est plus importante lorsque l’orientation vers 

la rétroaction est plus forte et elle est moins importante quand l’orientation vers la rétroaction est 

faible. 

Hypothèse 11 : L’orientation vers la rétroaction agit comme variable modératrice dans la relation 

entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice interpersonnelle à la suite d’une 
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rencontre d’évaluation de la performance. Plus particulièrement, la relation entre l’environnement 

de rétroaction et la perception de justice interpersonnelle est plus importante lorsque l’orientation 

vers la rétroaction est plus forte et elle est moins importante quand l’orientation vers la rétroaction 

est faible. 

Hypothèse 12 : L’orientation vers la rétroaction agit comme variable modératrice dans la relation 

entre l’environnement de rétroaction et l’intention des employés d’améliorer leur rendement au 

travail à la suite d’une rencontre d’évaluation de la performance. Plus particulièrement, la relation 

entre l’environnement de rétroaction et l’intention d’améliorer le rendement est plus importante 

lorsque l’orientation vers la rétroaction est plus forte et elle est moins importante quand 

l’orientation vers la rétroaction est faible. 

Les hypothèses 9 à 11 sont soumises à la vérification empirique auprès de l’échantillon d’étudiants-

travailleurs (étude 1) et les hypothèses 9 à 12 sont testées empiriquement auprès de l’échantillon 

d’employés (étude 2). 

Objectif 3 : Le troisième objectif de cette thèse est de vérifier le rôle médiateur des suggestions de 

développement professionnel proposées par le superviseur dans le cadre de la relation entre 

l’environnement de rétroaction et les différentes mesures d’efficacité du processus d’évaluation. 

Hypothèse 13 : La variable suggestions en matière de développement professionnel joue un rôle 

médiateur dans la relation entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice 

procédurale à la suite d’une rencontre d’évaluation de la performance. 

Hypothèse 14 : La variable suggestions en matière de développement professionnel joue un rôle 

médiateur dans la relation entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice 

distributive à la suite d’une rencontre d’évaluation de la performance. 
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Hypothèse 15 : La variable suggestions en matière de développement professionnel joue un rôle 

médiateur dans la relation entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice 

interpersonnelle à la suite d’une rencontre d’évaluation de la performance. 

Hypothèse 16 : La variable suggestions en matière de développement professionnel joue un rôle 

médiateur dans la relation entre l’environnement de rétroaction et l’intention des employés 

d’améliorer leur performance au travail à la suite d’une rencontre d’évaluation de la performance. 

La vérification empirique des hypothèses 13 à 16 est réalisée à l’aide des échantillons d’employés 

(étude 2). 
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 CHAPITRE II 

 

 

PREMIÈRE ÉTUDE 

Le deuxième chapitre vise à présenter les caractéristiques méthodologiques ainsi que les résultats 

de la première étude réalisée auprès d’un échantillon d’étudiants-travailleurs. On y décrit le 

déroulement de la première étude, plus précisément la collecte des données, la nature de 

l’échantillon ainsi que les échelles de mesure utilisées. Les résultats des analyses factorielles 

confirmatoires permettent notamment d’apprécier les qualités psychométriques ainsi que les 

statistiques descriptives des diverses échelles de mesure. L’ampleur des corrélations entre les 

variables est explorée, de même que les liens de médiation et de modération liés avec les hypothèses 

de recherche sont vérifiés à l’aide de la macro PROCESS (Hayes, 2018). 

2.1 Déroulement de la première étude  

2.1.1 Procédure 

Des étudiants de premier cycle universitaire (certificat et baccalauréat en administration des 

affaires) de l’École des sciences de la gestion de l’UQAM ont été sollicités lors d’un de leurs cours 

en gestion des ressources humaines afin de participer à l’étude. Les répondants devaient être des 

travailleurs à temps partiel ou à temps plein qui possèdent une expérience sur le marché du travail. 

Ils devaient également respecter une condition essentielle pour répondre au questionnaire, soit 

avoir déjà participé à un processus d’évaluation du rendement dans leur milieu de travail. Cette 

condition est essentielle à l’administration des questionnaires auprès des participants. La collecte 

des données a été répartie sur deux sessions consécutives auprès de plusieurs groupes-cours. 
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Mentionnons que la recherche a reçu l’approbation du Comité d’éthique du département de 

psychologie de l’UQAM en conformité à l’éthique en matière de recherche impliquant la 

participation de sujets humains (voir appendice A).  

Les étudiants-travailleurs ont été invités à répondre de façon anonyme à deux sondages à l’intérieur 

d’une même session universitaire pour un projet de recherche portant sur la gestion de la 

performance au travail. Un intervalle de près de trois semaines a été imposé entre l’administration 

du premier sondage et du deuxième. La description du projet de recherche a été envoyée par 

courriel aux participants (voir appendice B), de même qu’un lien à suivre pour répondre au premier 

sondage en ligne. L’utilisation de l’outil de sondage en ligne Survey Monkey nous a permis 

d’inclure le formulaire de consentement au questionnaire. La participation des sujets était 

volontaire, anonyme et confidentielle (voir appendice C). Près de trois semaines après 

l’administration du premier questionnaire, les participants recevaient un autre courriel avec un lien 

à suivre afin de répondre au deuxième questionnaire (voir appendice D). Pour apparier les 

questionnaires, les participants ont créé leur code d’identification unique en juxtaposant les trois 

premières lettres du prénom de leur mère aux trois premières lettres du prénom de leur père, puis 

aux trois premières lettres du mois de leur naissance.  

La séparation temporelle imposée entre l’administration des deux questionnaires favorise une 

réduction de la variance commune entre les méthodes. Plus particulièrement, il subsiste une 

séparation temporelle des variables indépendantes (les dimensions de l’environnement de 

rétroaction) sur le premier questionnaire par rapport au second questionnaire composé de la 

variable médiatrice (orientation vers la rétroaction), des variables dépendantes (perception de 

justice à l’égard du processus d’évaluation) et des variables contrôles (finalité de l’évaluation du 

rendement et satisfaction de l’employé à l’égard de la notation). Les variables sont pour la plupart 

mesurées à l’aide d’une échelle de Likert (totalement en désaccord à totalement en accord). La 

variable orientation vers la rétroaction est mesurée à l’aide d’une échelle graduée (dans une faible 

mesure à dans une large mesure). La variable satisfaction de l’employé à l’égard de la notation est 

également mesurée à l’aide d’une échelle graduée (tout à fait insatisfaisant à tout à fait satisfaisant). 



70 

Cette diversité d’échelles contribue également à diminuer la variance commune entre les méthodes 

(Podsakoff et al., 2003).  

Le tableau 2.1 permet d’illustrer la répartition des mesures sur les deux périodes d’administration 

des questionnaires :  

Tableau 2.1 : Répartition des échelles de mesure – Étude 1 

Variables Source 
Nombre 

d’items 

Notation des 

échelles 
Temps 

Environnement de rétroaction  Steelman, Levy et Snell (2004) 32 1 à 7 Temps 1 

Orientation vers la rétroaction  Linderbaum et Levy (2010) 20 1 à 5 Temps 2 

Justice procédurale  Colquitt (2001) 7 1 à 6 Temps 2 

Justice distributive  Colquitt (2001) 4 1 à 6 Temps 2 

Justice interpersonnelle  Colquitt (2001) 4 1 à 6 Temps 2 

Finalité développementale de 

l’évaluation du rendement 

Youngcourt et ses collègues 

(2007) 

3 1 à 5 Temps 2 

Satisfaction de l’employé à 

l’égard de la notation  

Landy, Barnes et Murphy (1978) 1 1 à 5 Temps 2 

 

2.1.2 Participants 

Un total de 203 étudiants a répondu aux deux questionnaires. Toutefois, 13 participants ont dû être 

retirés de l’étude puisqu'ils dépassaient le seuil généralement recommandé de 5 % de données 

manquantes (Tabachnick et Fidell, 2007). Par ailleurs, 14 participants supplémentaires ont été 

exclus de l’étude puisque leur dernière évaluation de rendement s’était déroulée plus de 36 mois 

avant la passation des questionnaires. Finalement, 5 autres cas ont été retranchés de l’échantillon 

puisqu'ils présentaient des valeurs multivariées extrêmes calculées à l’aide de la distance de 

Mahalanobis (Tabachnick et Fidell, 2007). 

Lors de l’étude 1, un total de 300 étudiants-travailleurs ont été sollicité dans les cours de gestion 

des ressources humaines au baccalauréat en administration des affaires (60 étudiants X 5 classes). 

Le taux de réponse de l’étude 1 est de 68 %. Steelman, Levy et Snell (2004) rapportent un taux de 

réponse équivalent de 58 % pour leur étude de validation sur l’environnement de rétroaction. Ces 
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proportions sont acceptables pour un thème de recherche sensible en psychologie du travail et des 

organisations (Aguinis et al., 2020). 

L’échantillon final de 171 étudiants-travailleurs est composé de 50 (29,2 %) hommes et de 121 

(70,8 %) femmes. Les tranches d’âge des participants sont réparties comme suit : 1,2 % (n = 2) de 

l’échantillon est âgé de moins de 20 ans, 78,9 % (n = 135) de 21 à 30 ans, 16,4 % (n = 28) de 31 à 

40 ans et 3,5 % (n = 6) de 41 à 50 ans. Parmi les répondants, 2 (1,2 %) participants n’ont pas 

terminé leurs études secondaires, et comme plus haut niveau d’études complétées, 23 (13,5 %) sont 

titulaires d’un diplôme d’études secondaires, 108 (63,2 %) sont titulaires d’un diplôme d’études 

collégiales et 38 (22,2 %) sont titulaires d’un baccalauréat. L’ancienneté au sein de leur 

organisation se répartit comme suit : 29,8 % (n = 51) de l’échantillon a moins d’un an d’ancienneté, 

51,5 % (n = 88) de 2 à 5 ans, 14,0 % (n = 24) de 6 à 10 ans, 3,5 % (n=6) de 11 à 15 ans et 1,2 % (n 

= 2) de 15 à 20 ans. 

2.1.3 Justification d’un échantillon d’étudiants 

L’usage d’un échantillon d’étudiants (qui possèdent une variation d’expérience dans la 

participation à des rencontres d’évaluation) génère une réflexion sur la validité externe puisqu’elle 

repose sur la généralisation des résultats empiriques d’un échantillon particulier auprès d’autres 

échantillons (Landers et Behrend, 2015). Dans le cadre d’un processus initial de recherche ou dans 

un contexte où les connaissances scientifiques sont encore à l’état embryonnaire, l’utilisation d’un 

échantillon d’étudiants est pertinente puisqu’une telle démarche permet de déterminer de façon 

préalable les caractéristiques psychométriques des différentes mesures (selon une approche de 

traduction francophone) ainsi que d’explorer l’ampleur des relations entre les variables (Fisher et 

Sandell, 2015; Zhu et al., 2015).  

Afin d’apprécier la portée des données empiriques parmi différents profils d’échantillon, Wheeler 

et ses collaborateurs (2014) ont effectué une méta-analyse sur les corrélats, les prédicteurs et les 

résultats de l’engagement au travail ainsi que de la perception de la politique organisationnelle. La 

démarche permet de comparer les données empiriques issues d’échantillons de travailleurs et 
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d’échantillons d’étudiants. Les résultats de la méta-analyse démontrent que la plupart des 

corrélations ne sont pas significativement différentes parmi les échantillons d’étudiants et les 

échantillons organisationnels. Cependant, la taille de l’effet (effect size) parmi les échantillons 

d’étudiants est inférieure à celle des échantillons organisationnels.  

De plus, à l’aide des paramètres associés aux intervalles de confiance, Demerouti et Rispens (2014) 

ainsi que Roulin (2015) constatent que les données empiriques des échantillons d’étudiants en 

administration des affaires se comparent avantageusement à la population et aux échantillons 

provenant des organisations. La normalité des données ainsi que la fiabilité des mesures sont à peu 

près équivalentes pour les deux types d’échantillon (étudiants et travailleurs en milieu 

organisationnel). L’application d’un échantillon d’étudiants/travailleurs est appropriée, compte 

tenu de la connaissance limitée du champ d’investigation sur l’environnement de rétroaction, 

l’orientation vers la rétroaction et les diverses mesures d’efficacité de la gestion du rendement 

(perception de justice et l’intention d’améliorer son rendement au travail).  

2.1.4 Réduction de la variance commune entre les méthodes 

Conway et Lance (2010) soulignent que l’usage des questionnaires autorapportés ne cause pas 

d’emblée une problématique de la variance commune entre les méthodes. Les questionnaires 

autorapportés donc sont appropriés lors de la mesure des attitudes des usagers à l’égard du 

processus d’évaluation et de gestion du rendement (Keeping et Levy, 2000; Pichler, 2012).  

Plusieurs études démontrent qu’il est judicieux d’implanter un devis de recherche qui s’assure de 

procéder à la séparation temporelle entre les variables indépendantes et les variables dépendantes. 

Cette procédure méthodologique représente la meilleure approche à adopter par rapport aux 

multiples contrôles statistiques a posteriori tels que la création du « facteur latent non mesuré » 

afin de réduire substantiellement la variable commune entre les méthodes (Conway et Lance, 2010; 

Podsakoff et al., 2012; Richardson et al., 2009; Spector et Brannick, 2009). En effet, l’application 

du facteur « latent non mesuré » élimine une partie de la variance objective dans le cadre de 

l’exploration des relations entre les variables. L’approche du marqueur représente une démarche 
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potentiellement intéressante. Cependant, l’ajout d’une variable additionnelle qui n’est pas 

directement associée aux variables d’intérêt de l’étude peut vraisemblablement constituer un enjeu 

lors de l’administration d’un questionnaire en milieu organisationnel. 

Dans le cadre de la présente thèse, la procédure méthodologique est fondée sur la séparation 

temporelle de trois semaines entre les principales variables de l’étude et les variables dépendantes, 

conformément aux recommandations de Spector et Brannick (2009). Une telle démarche 

méthodologique a d’ailleurs été appliquée dans le cadre de l’étude d’Iqbal et ses collaborateurs 

(2019). 

La séparation temporelle des variables indépendantes des variables dépendantes est susceptible de 

favoriser la perte potentielle de participants lors de la seconde administration des questionnaires. 

Le biais des non-répondants peut vraisemblablement constituer une préoccupation méthodologique 

lorsqu’il fausse la nature des relations entre les variables, limite la puissance statistique des résultats 

ou réduit l’amplitude de l’effet. Cependant, la méta-analyse de Schalm et Kelloway (2001) 

démontre que le biais des non-répondants a très peu d’incidence sur l’amplitude de l’effet ou sur 

la relation observée entre les variables (ρ moyen non significatif de -0,15). 

Au-delà de la séparation temporelle des variables afin de réduire la variance commune entre les 

méthodes, il est possible que les prédispositions émotionnelles (de nature positive ou négative) à 

l’égard de l’évaluation du rendement ou de la rétroaction puissent contribuer partiellement à la 

manifestation de la variance commune entre les méthodes (Conway, 2002). En effet, le trait associé 

à l’affect positif (enthousiasme et gaieté) ou à l’affect négatif (ressentiment et nervosité) modère 

la relation entre les attitudes à l’égard du processus de rétroaction et la perception de justice 

organisationnelle (Lam et al., 2002). Il est donc plausible de croire que la dimension émotionnelle 

favorise un biais systématique de nature positive ou négative dans le profil de réponses. Enfin, des 

directives ont été transmises aux participants pour encourager l’honnêteté. En effet, il n’y a pas de 

bonnes ou de mauvaises réponses. 
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2.2 Les échelles de mesure 

2.2.1 Traduction 

L’échantillon est essentiellement constitué de participants francophones. Par conséquent, plusieurs 

échelles de mesure ont été soumises à une traduction de l’anglais vers le français, à l’exception des 

échelles de justice, car elles ont déjà été traduites en français et validées en contexte québécois par 

Caron (2010). Les différentes mesures ou échelles ont été soumises à l’approche la plus courante 

associée au processus de double traduction (Vallerand, 1989). Pour ce faire, une traduction vers le 

français des échelles de mesure en anglais a été effectuée par un traducteur externe. Ensuite, une 

traduction vers l’anglais des échelles traduites en français a été effectuée par un autre traducteur 

(Behling et Law, 2000; Brislin, 1980). Lorsqu’il subsiste des écarts d’interprétation dans la 

terminologie de la version originale anglophone des différentes mesures et les épreuves ultérieures 

de traduction, une discussion constructive entre les chercheurs (le directeur de thèse et le doctorant) 

et les traducteurs permet d’atteindre un consensus sur la terminologie optimale (Haccoun, 1987; 

Vallerand, 1989). 

2.2.2 Approche réflexive versus approche formative des différentes mesures 

Dans le cadre de nos études, l’analyse factorielle confirmatoire (AFC) valide la théorie aux données 

du terrain au moyen d’un modèle de mesure. L’application d’une AFC exige la détermination du 

nombre de facteurs, de la structure factorielle (la nature des énoncés qui sont associés aux différents 

facteurs) ainsi que de la nature des corrélations entre les facteurs qui sont définis préalablement. 

Les corrélations entre les facteurs sont librement estimées lors du modèle de mesure (Mplus) dans 

un contexte d’élaboration et de validation progressive des mesures francophones (Hurley et al., 

1997). L’usage de l’AFC permet d’établir dans quelle mesure les multiples dimensions proposées 

(le modèle de mesure) s’harmonisent aux données empiriques.  

L’application d’un modèle de mesure exige préalablement une réflexion sur la nature des liens 

entre les indicateurs et le facteur latent. Il est approprié de s’interroger sur le choix de l’approche 
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réflexive par rapport à l’approche formative. Dans le cadre de l’approche réflexive, les construits 

ou les variables latentes représentent des entités (antérieures à la mesure) qui guident le 

développement de la théorie en psychologie du travail et des organisations. La modélisation repose 

sur l’existence préalable des variables latentes. Sans cette définition des variables latentes, les 

tentatives de modélisation des relations entre ces variables sont inutiles. La collecte des données 

fondée sur l’application de diverses mesures permet de générer différents scores sur des 

événements en milieu de travail tels que le processus d’évaluation et de gestion du rendement. Les 

variables latentes s’apparentent à des phénomènes organisationnels qui produisent une variété de 

scores (associés à des mesures ou échelles) (MacKenzie et al., 2005). Les variables latentes 

s’avèrent donc des entités réelles qui influencent les scores des différentes mesures ou échelles.  

Les différents indicateurs constituent une manifestation de la variable latente. Plus 

particulièrement, l’exemple de la variable latente satisfaction globale au travail composée de trois 

énoncés (« Je suis satisfait de mon travail », « Mon travail est agréable » et « En général, j’ai un 

travail épatant ») permet d’illustrer des flèches (associées aux saturations factorielles 

standardisées) qui prennent racine de la variable latente pour se diriger vers les indicateurs. Il y a 

également une estimation de l’erreur de mesure pour chaque indicateur (Williams et al., 2009). 

L’approche réflexive postule que les énoncés sont conceptuellement interchangeables puisqu’ils 

représentent une seule dimension ou un facteur latent. L’élimination d’un ou de plusieurs énoncés 

ne modifie pas la signification ou l’interprétation du facteur latent. Le retrait des énoncés possédant 

des erreurs de mesure importantes ou de faibles saturations factorielles est souhaitable lors de 

l’élaboration des instruments ou des échelles (Edwards, 2011). Une telle approche psychométrique 

est possible dans la mesure où le facteur latent est composé d’au moins trois énoncés (Jarvis et al., 

2003; Mackenzie et al., 2011). 

L’approche formative postule que diverses dimensions ou facteurs latents peuvent potentiellement 

représenter un construit. Par exemple, la performance contextuelle est composée des trois 

dimensions : liée à la tâche, le dévouement au travail et la facilitation interpersonnelle. De même, 

la satisfaction globale au travail peut vraisemblablement s’appuyer sur les dimensions de 
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satisfaction à l’égard des tâches, de la rémunération, des collègues de travail, du style de leadership 

ou des possibilités de progression professionnelle. L’élimination d’une dimension (ou d’un 

indicateur) modifie la signification du construit. Par ailleurs, l’approche formative n’incorpore pas 

des erreurs de mesures aux diverses dimensions (Jarvis et al., 2003). Une telle orientation est 

difficile à réconcilier avec la détermination des dimensions par des questionnaires autorapportés 

sensibles à des erreurs de mesure. Dans le cadre d’un processus continu de validation des construits, 

les auteurs recommandent d’adopter d’abord une approche réflexive avant de se tourner vers une 

approche formative (Edwards, 2001). En effet, l’élimination des indicateurs possédant des erreurs 

appréciables de mesure est requise lors des premières étapes d’élaboration d’un instrument de 

mesure.  

Les modèles de mesure (avec analyses factorielles confirmatoires) reposent sur une approche 

réflexive. Compte tenu de l’importance que revêtent les concepts d’environnement de rétroaction 

et d’orientation vers la rétroaction ainsi que les variables d’efficacité de l’évaluation et de gestion 

du rendement (perception de justice), la valorisation de l’approche réflexive s’inscrit dans une 

démarche de validité de construit ainsi que de la vérification progressive des qualités 

psychométriques de la version canadienne française des instruments de mesure. Hinkin (1998) 

recommande que les AFC génèrent des variables latentes composées au moins de quatre énoncés.  

2.2.3 Procédures pour la validation des échelles de mesure 

Une démarche de remplacement des données manquantes aléatoires a été réalisée. L’étape 

ultérieure consiste à utiliser des analyses factorielles confirmatoires afin de déterminer la validité 

de construit pour l’ensemble des variables de l’étude.  

2.2.3.1 Remplacement des données manquantes 

Certains participants n’ont pas répondu à plusieurs énoncés, qui ont par la suite été qualifiés de 

données manquantes aléatoires (MAR : Missing at random). Afin de ne pas exclure totalement ces 

répondants de l’échantillon et de maintenir la puissance statistique, ces données manquantes ont 

été traitées dans le logiciel LISREL 8 par la technique d’imputation multiple (MI : multiple 
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imputation) fondée sur la maximisation des prédictions (EM : expectation maximization) comme 

recommandé par Enders (2006) et Allison (2003). Cette technique s’appuie sur la création de 

multiples copies de la base de données pour estimer les valeurs manquantes à l’aide de matrices de 

covariance générées par des équations de régression.  

2.2.3.2 Procédures par analyse factorielle confirmatoire 

Plusieurs analyses factorielles confirmatoires ont été effectuées afin d’attester des structures 

théoriques et psychométriques des variables conformément aux multiples recommandations de la 

littérature scientifique. Les AFC permettent de vérifier si chaque construit latent est bien représenté 

par les énoncés mesurés. La présente étude utilise des construits qui ont été explorés et validés à 

plusieurs reprises par divers chercheurs. Les analyses factorielles confirmatoires sont donc 

préférables à des analyses factorielles exploratoires lorsque les fondements conceptuels des 

différentes variables sont solides (DiStefano et Hess, 2005; Flora et Flake, 2017; Hurley et al., 

1997; Lance et Vandenberg, 2002). Le logiciel statistique MPlus version 7 (Muthén et Muthén, 

2007) a été utilisé pour vérifier l’ajustement des modèles de mesure générés par les AFC et les 

équations structurelles potentielles. Trois catégories d'indices ont été calculées afin d’apprécier les 

modèles de mesure, soit les contributions factorielles des énoncés, la fiabilité et la variance 

expliquée des facteurs latents ainsi que l’ajustement des modèles de mesure. 

Les contributions factorielles de chaque énoncé permettent de déterminer la configuration 

psychométrique du construit latent. Plus spécifiquement, la contribution factorielle permet de 

déterminer dans quelle mesure un énoncé contribue à la variance du construit latent à l’aide de 

valeurs standardisées sur une échelle de 0 à 1,0. Une contribution factorielle standardisée 

supérieure à 0,70 est qualifiée d’importante tandis qu’une contribution factorielle se situant entre 

0,50 et 0,70 est jugée comme étant mitigée à satisfaisante (Geiser, 2013; Tabachnick et Fidell, 

2007). Dans la présente thèse, une contribution factorielle inférieure à 0,50 produit le rejet de 

l’énoncé. Les erreurs de mesures (variance résiduelle) seront examinées afin que celles-ci ne 

dépassent pas la contribution factorielle de l’énoncé. Une erreur de mesure supérieure à 0,50 oriente 

le rejet de l’énoncé. De plus, nous valorisons des énoncés qui obtiennent des corrélations multiples 
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au carré (R2) supérieures à 0,50. Finalement, la valeur obtenue au test τ de Student doit être 

supérieure à 1,96 au seuil de signification de 0,05. 

Lors de l’appréciation des construits ou facteurs latents, les énoncés doivent expliquer plus de 50 % 

de leur construit. Par ailleurs, les facteurs latents posséderont généralement un indice de fiabilité 

rhô supérieur à 0,70 (Anderson et Gerbing, 1988). Les coefficients alpha seront également 

rapportés puisqu’ils reflètent la cohérence interne d'une échelle, soit sa capacité à mesurer un 

construit de façon consistante. Une valeur supérieure à 0,70 est souhaitable (Nunnally, 1978). 

Plusieurs analyses factorielles confirmatoires ont été appliquées afin d’identifier les modèles de 

mesures qui sont les mieux ajustés aux données empiriques. Plusieurs indices couramment utilisés 

permettront d’évaluer la qualité de l’ajustement des modèles (Geiser, 2013; Tabachnick et Fidell, 

2007), soit le khi-carré (χ²), le comparative fit index (CFI), le root mean square error of 

approximation (RMSEA) et le standardized root mean square residual (SRMR). Le tableau 2.2 

rapporte les seuils acceptables au moment de l’application des indices d’ajustement.  
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Tableau 2.2 : Résumé des indices d’ajustement et informations statistiques pertinentes 

Pour les énoncés  

Contributions factorielles Les contributions factorielles (λi) doivent être supérieures à 0,50 et 

préférablement supérieures à 0,70. Une contribution inférieure à 0,50 amènera 

le rejet de l’énoncé. 

Erreurs de mesure Les erreurs de mesure (δi) doivent être inférieures à 0,50 et une valeur 

supérieure amènera un rejet de l’énoncé. 

Corrélations multiples au carré 

(R2) 

Les R2 doivent être supérieures à 0,50. 

Test τ de Student La valeur obtenue doit être supérieure à 1,96 au seuil de signification de 0,05. 

Pour les facteurs  

Coefficient rhô La valeur obtenue doit être supérieure à 0,70. 

Pourcentage de variance 

expliquée 

La valeur obtenue doit être supérieure à 0,50. 

Coefficient alpha La valeur obtenue doit être supérieure à 0,70. 

Pour les modèles  

Khi-Carré (χ2)  Il est préférable que cet indice soit le plus faible possible afin de démontrer que 

le modèle théorique reproduit convenablement les données recueillies (Geiser, 

2013). Le seuil de signification n’est pas essentiel dans l’appréciation de cette 

donnée. 

Comparative Fit Index (CFI) Variant entre 0 à 1,0, le modèle a un meilleur ajustement plus l’indice de CFI 

s’approche de 1,0. Une valeur supérieure à 0,90 est considérée comme 

satisfaisant (Hu et Bentler, 1999). 

Root Mean Square Error of 

Approximation (RMSEA) 

Le modèle a un meilleur ajustement plus l’indice de RMSEA s’éloigne de 1,0. 

Une valeur équivalente ou inférieure à 0,08 est considérée comme satisfaisante 

(MacCallum et al., 1996), mais certains auteurs préconisent une valeur 

inférieure à 0,05 (Geiser, 2013). 

Standardized Root Mean 

square Residual (SRMR) 

Une valeur inférieure à 0,08 démontre une bonne adéquation du modèle (Hu et 

Bentler, 1999), mais certains auteurs préconisent une valeur inférieure à 0,05 

(Geiser, 2013). 

 

2.2.4 Justice 

Colquitt et ses collaborateurs (2001) recommandent de mesurer le construit de perception de justice 

à l’égard de la rencontre d’évaluation de la performance en s’appuyant sur trois dimensions 

principales : 1) la justice procédurale; 2) la justice distributive; 3) la justice interpersonnelle. Les 

échelles élaborées et validées par Colquitt (2001) ont été utilisées dans le cadre de notre étude 

empirique. Lors de ces études américaines de validation auprès de 301 étudiants et 337 travailleurs, 

l’auteur rapporte une bonne validité discriminante par rapport aux différentes mesures de la 

satisfaction de l’employé à l’égard de la notation, l’instrumentalité, l’estime collective, 

l’engagement envers le groupe et les comportements d’aide. Colquitt (2001) a obtenu des 
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coefficients de consistance interne fort acceptables de 0,78 pour la justice procédurale, 0,92 pour 

la justice distributive et 0,79 pour la justice interpersonnelle lors des analyses concernant 

l’échantillon d’étudiants. De même, Colquitt (2001) rapporte des coefficients alpha très 

convenables de 0,93 pour la justice procédurale, 0,93 pour la justice distributive et de 0,92 pour la 

justice interpersonnelle relativement à l’échantillon de travailleurs. Les qualités psychométriques 

de ces échelles encouragent leur usage en milieu québécois. Il est approprié de souligner que ces 

échelles ont déjà été utilisées en version française en milieu bancaire québécois par Caron (2010). 

Les répondants indiquent leur appréciation à l’égard de chaque énoncé sur une échelle de Likert à 

six points (1 = totalement en désaccord; 6 = totalement en accord).  

La version originale de l’échelle de Colquitt contient sept énoncés pour la variable justice 

procédurale. Toutefois, lors de la vérification des analyses factorielles confirmatoires (voir 

appendice E pour les AFC avec l’ensemble des énoncés), quatre énoncés ont été retirés. En effet, 

plusieurs saturations factorielles étaient relativement faibles. Ces saturations factorielles étaient 

inférieures à 0,50 (JProc2 : 0,29 ; JProc6 : 0,48). Par ailleurs, quelques énoncés possèdent des 

erreurs de mesure supérieures à 0,50 (JProc1 : 0,56 ; JProc5 : 0,59). À la lumière de l’ensemble de 

ces données, nous avons donc éliminé les énoncés suivants conformément aux recommandations 

statistiques de Geiser (2013) : « J’ai eu l’occasion d’exprimer mon point de vue et mes impressions 

pendant l’évaluation de mon rendement » (JProc1), « J’ai influencé les résultats de mon évaluation 

de rendement » (JProc2), « L’évaluation de rendement repose sur de l’information précise » 

(JProc5) et « Il est possible d’en appeler des résultats de l’évaluation de rendement » (JProc6). 

Notons que trois de ces énoncés (JProc1, JProc2 et JProc6) ont été également retirés lors de l’étude 

de Caron (2010) réalisée auprès de 313 employés francophones québécois dans le milieu bancaire 

puisque leur contribution factorielle lors d’une AFC était inférieure au seuil de 0,40 

(respectivement 0,13, 0,20 et 0,21). Ces énoncés reposent davantage sur l’expression ou l’influence 

des participants dans la trajectoire des résultats durant la rencontre d’évaluation.  

Des analyses factorielles confirmatoires supplémentaires ont été réalisées afin de vérifier si les 

énoncés rejetés pouvaient potentiellement former un construit distinct. Cependant, aucun facteur 
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n’émerge de l’AFC. Il est pertinent de proposer quelques explications concernant cette difficulté 

d’intégrer des énoncés sur l’expression des employés dans la perception de justice procédurale. 

Nous pouvons postuler que ces énoncés sont moins pertinents puisqu’il n’est pas d’usage que nos 

échantillons d’employés contestent leurs évaluations au moyen d’une procédure d’appel. Par 

ailleurs, il est possible que les superviseurs justifient très bien leurs évaluations auprès de leurs 

employés. Ces employés sont peut-être moins prédisposés à remettre en question l’appréciation de 

leurs superviseurs.  

En somme, l’épuration des données contribue à conserver les énoncés suivants de la perception de 

justice procédurale : « Les résultats de l’évaluation sont représentatifs de ce que mon superviseur 

me laisse croire quant à mon rendement au jour le jour » (JProc3), « L’évaluation de rendement 

n’est pas biaisée » (JProc4) et « L’évaluation de rendement respectait les normes en matière 

d’éthique » (JProc7). Les trois énoncés retenus présentent une fiabilité de 0,84 et expliquent 64 % 

de la variance du construit.  

L’étude s’appuie également sur les quatre énoncés de Colquitt (2001) sur la perception de justice 

distributive. La mesure offre une fiabilité de 0,93 et explique 77 % de la variance du construit. 

Un énoncé de la mesure de justice interpersonnelle de Colquitt (2001) a été retiré, compte tenu 

d’une erreur de mesure de 0,55 lors de l’AFC (« Mon supérieur s’est abstenu d’exprimer des 

remarques ou des commentaires inappropriés » (JInter4)). Il est probable que la formulation 

négative de l’énoncé a généré de la confusion chez plusieurs répondants. Les trois énoncés retenus 

présentent une fiabilité de 0,95 et expliquent 87 % de la variance du construit. Les contributions 

factorielles complètement standardisées sont présentées au tableau 2.3. 
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Tableau 2.3 : AFC des dimensions de justice – Étude 1 

Énoncés Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré Tests τ 

Justice procédurale 

    

Les résultats de l’évaluation sont représentatifs de 

ce que mon superviseur me laisse croire quant à 

mon rendement au jour le jour. (JProc3) 

0,86 0,26 0,74 32,57 

L’évaluation de rendement n’est pas biaisée. 

(JProc4) 
0,72 0,48 0,52 17,66 

L’évaluation de rendement respectait les normes 

en matière d’éthique (JProc7) 
0,82 0,33 0,67 26,52 

Coefficient rhô : 0,84 Variance expliquée : 64 %     

Justice distributive     

La notation de mon évaluation de rendement 

reflète les efforts que j’ai investis dans mon travail. 

(JDist1) 

0,90 0,19 0,81 48,65 

La notation de mon évaluation de rendement 

correspond au travail que j’ai effectué. (JDist2) 
0,83 0,31 0,69 31,31 

La notation de mon évaluation de rendement 

reflète ma contribution à l’organisation. (JDist3) 
0,86 0,26 0,74 36,54 

La notation de mon évaluation de rendement est 

justifiée étant donné mon rendement. (JDist4) 
0,91 0,17 0,83 52,74 

Coefficient rhô : 0,93 Variance expliquée : 77 %     

Justice interpersonnelle     

Mon supérieur m’a traité avec politesse. (JInter1) 0,93 0,14 0,86 66,11 

Mon supérieur m’a traité avec dignité. (JInter2) 0,92 0,15 0,85 63,67 

Mon supérieur m’a traité avec respect. (JInter3) 0,94 0,11 0,89 78,06 

 Coefficient rhô : 0,95 Variance expliquée : 87 %         

Χ2 = 64,55; dl = 32; RMSEA = 0,08; CFI = 0,98; SRMR = 0,03  

 

Nous avons analysé différents modèles comparatifs de mesure de la perception de justice en matière 

d’évaluation du rendement afin de retracer le modèle optimal de mesure. Le tableau 2.4 souligne 

que la structure factorielle en trois dimensions constitue le meilleur modèle de mesure 

conformément à la documentation scientifique. Les indices d’ajustement révèlent que les données 

s’harmonisent correctement à la conceptualisation de la notion des trois dimensions de la 

perception de justice en matière d’évaluation du rendement. L’application du modèle de second 



83 

ordre de la perception de justice est plausible. Toutefois, la documentation scientifique propose de 

conserver les trois dimensions distinctes sur le plan théorique (Pichler et al., 2016). 

Tableau 2.4 : Comparaison des modèles pour les dimensions de justice – Étude 1 

Modèles χ2 dl RMSEA CFI SRMR Δχ2 

3 facteurs 

3 dimensions de justice séparées 
64,55* 32 0,08 0,98 0,03  

3 facteurs 

3 dimensions de justice séparée – Second ordre 
64,55* 32 0,08 0,98 0,03  

2 facteurs  

Justice procédurale avec distributive 
100,06* 34 0,11 0,96 0,05 35,51* 

2 facteurs  

Justice procédurale avec interpersonnelle 
227,09* 34 0,18 0,88 0,11 162,54* 

2 facteurs  

Justice distributive avec interpersonnelle 
407,19* 34 0,25 0,77 0,09 342,64* 

1 facteur 

Toutes les dimensions de justice ensemble 
416,79* 35 0,25 0,76 0,09 352,23* 

* p < 0,01 

 

2.2.5 Environnement de rétroaction 

L’échelle de Steelman, Levy et Snell (2004) a été utilisée pour mesurer l’environnement de 

rétroaction. Ces chercheurs ont développé et validé des échelles pour l’environnement de 

rétroaction provenant soit du supérieur immédiat, soit des collègues. Étant donné que notre thème 

de recherche se concentre sur la rencontre d’évaluation de la performance, l’échelle privilégiée 

repose sur le supérieur immédiat puisqu’il est le principal émetteur de la rétroaction auprès des 

subordonnés. Elles ont validé la structure à sept dimensions auprès de 405 travailleurs (χ2= 101,48 

df=56, p < .001, CFI = 0,97; SRMR = 0,04). Les dimensions présentaient des coefficients de 

fiabilité alpha ainsi que des indices test-retest satisfaisants (à l’aide d’un intervalle de quatre à cinq 

mois) selon Steelman, Levy et Snell (2004) (voir tableau 2.5). 
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Tableau 2.5 : Coefficients alpha et indices test-retest dans l'étude de Steelman, Levy et Snell 

(2004) 

 Coefficient alpha (n=405) Fiabilité test-retest (n=98) 

Crédibilité de la source 0,88 0,70 

Qualité de la rétroaction 0,92 0,64 

Présentation de la rétroaction 0,86 0,71 

Rétroaction favorable  0,88 0,73 

Rétroaction défavorable 0,85 0,61 

Disponibilité de la source 0,82 0,77 

Recherche de rétroaction 0,84 0,70 

 

Une échelle de type Likert à sept points a permis aux participants de l’étude 1 d’apprécier leurs 

attitudes à l’égard de chaque énoncé de l’environnement de rétroaction (1 = totalement en 

désaccord; 7 = totalement en accord). La mesure de Steelman et ses collègues (2004) contient 

32 énoncés. Un seul énoncé a été retiré puisque sa contribution factorielle était inférieure à 0,50 

(« Mon superviseur est trop occupé pour me donner de la rétroaction » (ERDisp2); renversé). Au 

terme de cette modification, l’ensemble des dimensions de l’environnement de rétroaction 

présentent de très bonnes caractéristiques psychométriques selon l’analyse factorielle 

confirmatoire (voir tableau 2.6). 

Tableau 2.6 : AFC des dimensions de l'environnement de rétroaction – Étude 1 

 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Crédibilité de la source     

Mon superviseur est habituellement familier avec 

mon rendement au travail. (ERCred1) 
0,81 0,34 0,66 29,53 

En général, je respecte l’opinion de mon 

superviseur concernant mon rendement au travail. 

(ERCred2) 

0,87 0,25 0,75 41,79 

En ce qui concerne la rétroaction sur mon 

rendement au travail, je fais habituellement 

confiance à mon superviseur. (ERCred3) 

0,94 0,11 0,89 87,06 

Mon superviseur est honnête lorsqu’il me donne 

de la rétroaction sur mon travail. (ERCred4) 
0,85 0,28 0,72 36,89 

J’ai confiance en la rétroaction que me donne mon 

superviseur. (ERCred5) 
0,94 0,11 0,89 87,78 

Coefficient rhô : 0,95 Variance expliquée : 78 %     

Qualité de la rétroaction     
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 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Mon superviseur me donne de la rétroaction utile 

au sujet de mon travail. (ERQual1) 
0,93 0,14 0,86 76,16 

La rétroaction que je reçois de mon superviseur 

m’est bénéfique. (ERQual2) 
0,93 0,13 0,87 80,64 

Je valorise la rétroaction de mon superviseur. 

(ERQual3) 
0,91 0,17 0,83 60,76 

La rétroaction que je reçois de mon superviseur 

m’aide à faire mon travail. (ERQual4) 
0,90 0,18 0,82 58,49 

L’information que je reçois de mon superviseur 

sur mon rendement a généralement beaucoup de 

signification. (ERQual5) 

0,93 0,14 0,86 75,90 

Coefficient rhô : 0,97 Variance expliquée : 85 %      

Présentation de la rétroaction     

Mon superviseur m’est d’un grand soutien 

lorsqu’il me donne de la rétroaction sur mon 

travail. (ERPres1) 

0,90 0,20 0,80 46,24 

Lorsque mon superviseur me donne de la 

rétroaction sur mon rendement, il prend en compte 

mes sentiments. (ERPres2) 

0,78 0,40 0,60 23,22 

Mon superviseur donne généralement de la 

rétroaction de façon réfléchie. (ERPres3) 
0,90 0,19 0,81 51,09 

Mon superviseur traite convenablement les 

employés lorsqu’il leur fournit de la rétroaction 

sur leur rendement. (ERPres4) 

0,82 0,33 0,67 28,01 

Mon superviseur fait preuve de tact lorsqu’il me 

donne de la rétroaction sur mon rendement. 

(ERPres5) 

0,83 0,31 0,69 29,71 

Coefficient rhô : 0,93 Variance expliquée : 71 %     

Rétroaction favorable     

Lorsque je fais du bon travail, mon superviseur me 

complimente sur mon rendement. (ERFav1) 
0,97 0,06 0,94 135,40 

Je reçois régulièrement des éloges de la part de 

mon superviseur. (ERFav2) 
0,88 0,23 0,78 47,48 

Mon superviseur m’indique généralement que je 

fais du bon travail, lorsque c’est le cas. (ERFav3) 
0,96 0,09 0,92 111,32 

Je reçois fréquemment de la rétroaction positive de 

mon superviseur. (ERFav4) 
0,88 0,23 0,77 45,96 

Coefficient rhô : 0,96 Variance expliquée : 85 %     

Rétroaction défavorable     

Quand je ne respecte pas les échéances, mon 

superviseur m’en parle. (ERDef1) 
0,76 0,42 0,58 19,68 

Si mon rendement au travail ne respecte pas les 

normes de l’organisation, mon superviseur me 

l’indique. (ERDef2) 

0,87 0,24 0,77 33,34 

Si mon rendement au travail ne correspond pas 

aux attentes, mon superviseur me l’indique. 

(ERDef3) 

0,88 0,23 0,77 34,60 
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 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

S’il m’arrive de commettre une erreur dans mon 

travail, mon superviseur me l’indique. (ERDef4) 
0,80 0,37 0,63 23,16 

Coefficient rhô : 0,90 Variance expliquée : 69 %     

Disponibilité de la source     

Mon superviseur est habituellement disponible 

lorsque je veux de l’information sur mon 

rendement. (ERDisp1) 

0,77 0,41 0,59 18,52 

J’ai de nombreux contacts avec mon superviseur. 

(ERDisp3) 
0,69 0,53 0,47 12,67 

J’interagis avec mon superviseur tous les jours. 

(ERDisp4) 
0,65 0,58 0,42 11,22 

Je reçois de la rétroaction sur mon rendement de la 

part de mon superviseur dans diverses occasions 

(pas uniquement lors de mon évaluation de 

rendement). (ERDisp5) 

0,76 0,42 0,58 18,68 

Coefficient rhô : 0,81 Variance expliquée : 51 %     

Recherche de rétroaction     

Mon superviseur est réceptif lorsque je lui 

demande directement de la rétroaction sur mon 

rendement. (ERRech1) 

0,86 0,27 0,73 32,50 

Lorsque je demande de la rétroaction sur mon 

rendement, mon superviseur me la donne 

immédiatement. (ERRech2) 

0,80 0,36 0,64 25,15 

Je me sens à l’aise de demander de la rétroaction 

sur mon travail à mon superviseur. (ERRech3) 
0,79 0,38 0,62 23,19 

Mon superviseur m’encourage à demander de la 

rétroaction chaque fois que je ne suis pas certain 

de mon rendement au travail. (ERRech4) 

0,83 0,31 0,69 28,21 

Coefficient rhô : 0,89 Variance expliquée : 67 %     

χ2= 1009,55 df=413, p < .01, RMSEA = 0,09; CFI = 0,90; SRMR = 0,06 

 

Différents modèles comparatifs de mesure de l’environnement de rétroaction ont été analysés afin 

de retracer le modèle optimal de mesure. Conformément aux recommandations théoriques de 

Steelman, Levy et Snell (2004), un modèle de mesure à deux facteurs a été vérifié. En effet, la 

documentation scientifique semble privilégier une mesure d’environnement de rétroaction à deux 

facteurs afin de distinguer l’approche positive d’environnement de rétroaction de l’approche 

négative d’environnement de rétroaction fondée sur la transmission de la rétroaction négative ou 

critique (Larson et al., 1986; Young et al., 2017). Il subsiste toujours un débat théorique sur un tel 

enjeu conceptuel. Compte tenu de cette interrogation, l’AFC permettra de définir deux facteurs 
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nichés composés de l’intégration des six dimensions de l’environnement de rétroaction de nature 

plus positive qui sont intégrées ensemble. Ce facteur d’environnement de rétroaction de nature 

positive sera côte à côte avec la dimension de la rétroaction défavorable. Le tableau 2.7 souligne 

que la structure factorielle en sept dimensions constitue le meilleur modèle de mesure 

conformément à la documentation scientifique. Les indices d’ajustement révèlent que les données 

s’harmonisent davantage avec sept facteurs distincts en comparaison à une analyse factorielle 

confirmatoire de second ordre. Par ailleurs, le modèle de mesure à deux facteurs ne constitue pas 

une voie prometteuse. 

Tableau 2.7 : Comparaison des modèles pour les dimensions de l'environnement de 

rétroaction – Étude 1 

Modèles χ2 dl RMSEA CFI SRMR Δχ2 

7 facteurs  

7 dimensions distinct de l’ER 
1009,55* 413 0,09 0,90 0,06  

7 facteurs  

7 dimensions de l’ER – second ordre 
1105,42* 427 0,10 0,88 0,09 95,87 

2 facteurs  

Crédibilité, qualité, présentation, favorable, 

recherche avec disponibilité; (défavorable) 

1105,42* 427 0,10 0,88 0,09 95,87 

1 facteur 

Toutes les dimensions de l’ER ensemble 
2711,35* 434 0,18 0,60 0,11 1701,80 

* p < 0,01 

 

2.2.6 Orientation vers la rétroaction 

Linderbaum et Levy (2010) ont élaboré l’échelle de l’orientation vers la rétroaction. Pour ce faire, 

ils ont réalisé deux études pilotes à l’aide de 22 experts diplômés (Ph. D.) en psychologie du travail 

et des organisations ainsi que de 206 étudiants de premier cycle en psychologie récompensés par 

des crédits supplémentaires. Ces échantillons visent à sélectionner 25 énoncés répartis sur cinq 

dimensions conformément à une analyse conceptuelle de la variable. Ils ont ensuite procédé à deux 

études de validité de construit. La première étude auprès de 280 étudiants et leurs 120 superviseurs 

en milieu de travail a permis de retracer essentiellement quatre dimensions à l’aide d’une analyse 

factorielle exploratoire. La dimension « défensive » (defensiveness) a été retirée puisqu’elle 
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partageait trop de variance avec la dimension « sentiment d’efficacité personnelle à l’égard de la 

rétroaction ». Les auteurs rapportent de bons indices de cohérence interne de fiabilité test-retest 

après cinq mois (voir tableau 2.8). Leur deuxième étude de validation auprès de 267 travailleurs 

d’une compagnie manufacturière a démontré que cet échantillon présentait une plus grande 

variation dans ses réponses en comparaison à l’échantillon d’étudiants. Une AFC a révélé qu’une 

structure factorielle en quatre dimensions de premier ordre (χ2 = 416.54 ; dl = 164 ; RMSEA = 

0,08; CFI = 0,89; SRMR = 0,09) ou en quatre dimensions de second ordre (χ2 = 429.20 ; dl = 166 ; 

RMSEA = 0,08; CFI = 0,89; SRMR = 0,08) était adéquate. Dans le cadre d’une exploration de la 

validité critériée de l’orientation vers la rétroaction, Linderbaum et Levy (2010) mettent en 

évidence que les dimensions de l’orientation vers la rétroaction sont liées à plusieurs concepts 

reconnus dans la littérature scientifique : 1) la dimension d’utilité de la rétroaction est liée 

positivement à la perception d’utilité d’une rencontre d’évaluation de la performance (étude 1 : 

r=0,39; p<0,05, étude 2 : r=0,44; p<0,05) et à la perception individuelle des bénéfices de se 

développer dans le cadre du travail (étude 1 : r=0,30; p<0,05); 2) la responsabilité d’agir est liée 

positivement à l’intention d’utiliser la rétroaction (étude 1 : r=0,48; p<0,05, étude 2 : r=0,31; 

p<0,05) et à la clarté du rôle (étude 1 : r=0,22; p<0,05); 3) la dimension de la conscience sociale 

est liée positivement à l’intention d’utiliser la rétroaction (étude 1 : r=0,46; p<0,05, étude 2 : 

r=0,23; p<0,05) et au monitorage de soi (étude 1 : r=0,24; p<0,05); (4) le sentiment d’efficacité 

personnelle est associé positivement à la satisfaction à l’égard d’une rencontre d’évaluation de la 

performance (étude 1 : r=0,36; p<0,05, étude 2 : r=0,09; p>0,05) et la participation à des activités 

de développement (étude 1 : r=0,48; p<0,05, étude 2 : r=0,31; p<0,05). Enfin, les corrélations 

parmi l’ensemble des études de validation mettent en évidence que le concept d’orientation vers la 

rétroaction est associé plus étroitement à plusieurs attitudes à l’égard de la rétroaction (l’intention 

d’utiliser la rétroaction, la perception d’utilité d’une rencontre d’évaluation de la performance, la 

satisfaction à l’égard d’une rencontre d’évaluation de la performance, la dimension de 

l’environnement de rétroaction associée à la qualité de la rétroaction, l’engagement au travail, le 

sentiment d’efficacité personnelle générale et la participation à des activités de développement) par 

rapport à d’autres variables couramment utilisées dans la documentation scientifique en 

psychologie (conscience publique de soi, affect, désirabilité sociale et locus de contrôle). En effet, 
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ces caractéristiques personnelles possèdent généralement des coefficients de corrélation inférieurs 

à r = 0,20 ou demeurent non significatives. À l’opposé, l’amplitude des corrélations entre 

l’orientation vers la rétroaction et les différentes attitudes à l’égard du processus de rétroaction est 

qualifiée de modérée à forte (r qui varient entre 0,30 et 0,50). 

Tableau 2.8 : Cohérence interne et fiabilité test-retest de l'étude de Linderbaum et Levy 

(2010) 

 Étudiants-travailleurs Travailleurs 

 Cohérence interne 

(n=280) 

Fiabilité test-retest 

(n=132) 

Cohérence interne 

(n=267) 

Utilité de la rétroaction 0,86 0,60 0,88 

Responsabilité d'agir 0,74 0,54 0,73 

Conscience sociale 0,80 0,54 0,85 

Sentiment d’efficacité  0,77 0,60 0,78 

Orientation vers la rétroaction 

(total) 
0,86 0,69 0,91 

 

Les vingt énoncés associés à l’orientation vers la rétroaction de Linderbaum et Levy (2010) ont été 

administrés aux répondants de l’étude 1 réalisée dans le cadre de la thèse de doctorat. Ils indiquent, 

sur une échelle de Likert à cinq points, leur orientation vers la rétroaction (1 = totalement en 

désaccord; 5 = totalement en accord). Des AFC ont été effectuées afin de vérifier la structure 

conceptuelle de l’orientation vers la rétroaction proposée par Linderbaum et Levy (2010). Pour la 

dimension de l’utilité (voir Appendice E pour l’AFC avec l’ensemble des énoncés), un énoncé a 

été retranché puisque son erreur de mesure était supérieure à la norme courante (erreur de mesure 

supérieure à 0,50) : « La rétroaction de mon superviseur peut m’aider à progresser dans 

l’organisation » (ORUtil4). Il est possible de postuler que cet énoncé relève davantage des 

caractéristiques associées à la progression professionnelle des répondants. Les trois énoncés 

conservés présentent une fiabilité de 0,90 et expliquent 71 % de la variance du construit. 

Pour la dimension de la responsabilité d’agir (au terme de la rétroaction), deux énoncés ont une 

saturation factorielle inférieure à 0,70 (« Je ne suis pas satisfait du processus de rétroaction tant 

que je n’ai pas réagi à la rétroaction » (ORResp3) (0,06) et « Je me sens obligé de faire des 
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changements suite à la rétroaction que j’ai reçue » (ORResp5) (0,36)). Malgré le retrait de ces deux 

énoncés, les trois énoncés actuels ne permettent pas d’expliquer plus de 50 % du construit et 

présentent une fiabilité de 0,67. Nous avons donc décidé de ne pas inclure cette dimension dans 

nos analyses statistiques ultérieures à la lumière de ses faibles indices psychométriques.  

Pour la dimension de la conscience sociale, deux énoncés ont été retirés puisque leurs erreurs de 

mesure étaient supérieures au seuil de 0,50 (« Je tente de prendre conscience de l’opinion que les 

autres ont de moi » (ORCons1) (0,58) et « Je compte sur la rétroaction pour m’aider à faire bonne 

impression » (ORCons5) (0,67)). Davvetas et ses collaborateurs (2020) recommandent d’intégrer 

au moins trois énoncés par dimension afin de s’assurer de l’identification des modèles de mesure 

dans le cadre des AFC. Par conséquent, nous avons décidé de conserver un énoncé dont l’erreur de 

mesure dépassait à la marge le seuil de 0,50 (« La rétroaction m’aide à gérer l’impression que je 

produis chez les autres » (ORCons3) (0,51)). Les trois énoncés conservés permettent d’expliquer 

66 % du construit et ont une validité interne de 0,85.  

Pour la dimension du sentiment d’efficacité personnelle, deux énoncés ont été retirés puisque leurs 

erreurs de mesure étaient supérieures au seuil de 0,50 (« Je me sens sûr de moi lorsque je reçois de 

la rétroaction » (OREff1) (0,58) et « Je sais que je suis capable de faire face à la rétroaction que 

l’on me fait » (OREff5) (0,51)). Ces deux énoncés impliquent une forte assurance de la part de 

l’individu (ex. : je me sens sûr et je sais que je suis capable). Nous avons pris la décision de 

conserver un énoncé dont l’erreur de mesure dépasse légèrement le seuil de 0,50, mais dont la 

contribution factorielle (0,69) est supérieure à son erreur de mesure (« Je me sens en confiance 

lorsque je réagis à la rétroaction, tant positive que négative » (OREff4)). Les recommandations 

méthodologiques de Lee et Bobko (1994) offrent un appui indirect et partiel pour le choix de 

l’énoncé (OREff4). Selon les résultats de Lee et Bobko (1994), la mesure du sentiment d’efficacité 

personnelle qui se situe sur un continuum allant de aucunement confiant (0) à entièrement confiant 

(100) présente une bonne validité prédictive avec la performance d’une tâche et l’affect positif. Les 

trois énoncés conservés permettent d’expliquer 60 % du construit et ont une validité interne de 

0,81. 
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Les résultats de l’analyse factorielle confirmatoire sont présentés dans le tableau 2.9. 

Tableau 2.9 : AFC des dimensions de l'orientation vers la rétroaction – Étude 1 

 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests 

τ 

Utilité de la rétroaction     

La rétroaction contribue à ma réussite au travail. 

(ORUtil1) 
0,82 0,32 0,68 28,32 

Pour améliorer mes compétences, je compte sur de 

la rétroaction. (ORUtil2) 
0,76 0,43 0,57 20,80 

La rétroaction est essentielle à l’amélioration de 

mon rendement. (ORUtil3) 
0,93 0,14 0,86 51,44 

Je considère que la rétroaction est essentielle à la 

réalisation de mes objectifs professionnels. 

(ORUtil5) 

0,85 0,29 0,71 32,15 

Coefficient rhô : 0,91 Variance expliquée : 71 %     

Conscience sociale     

Grâce à la rétroaction, je suis plus conscient de ce 

que les gens pensent de moi. (ORCons2) 
0,82 0,33 0,68 23,05 

La rétroaction m’aide à gérer l’impression que je 

produis chez les autres. (ORCons3) 
0,70 0,51 0,49 15,59 

La rétroaction me permet de savoir comment les 

autres me perçoivent. (ORCons4) 
0,90 0,19 0,81 29,28 

Coefficient rhô : 0,85 Variance expliquée : 66 %     

Sentiment d’efficacité     

Je considère que j’ai la compétence nécessaire 

pour bien composer avec la rétroaction par rapport 

aux autres. (OREff2) 

0,84 0,30 0,70 18,84 

Je crois avoir la capacité de composer 

efficacement avec la rétroaction. (OREff3) 
0,82 0,32 0,68 18,30 

Je me sens en confiance lorsque je réagis à la 

rétroaction, tant positive que négative. (OREff4) 
0,64 0,59 0,41 11,88 

Coefficient rhô : 0,81 Variance expliquée : 60 %     

χ2= 52,86; df=32; p < .01; RMSEA =.06; CFI = .98; SRMR = .04 

 

Dans le cadre de l’étude 1, nous remarquons que de nombreux énoncés de l’orientation vers la 

rétroaction ont été retirés à la lumière de fortes erreurs de mesure. En effet, le questionnaire de 

Linderbaum et Levy (2010) est relativement récent dans la littérature. La mesure de l’orientation 

vers la rétroaction a été validée et utilisée à plusieurs reprises dans les périodiques scientifiques : 

en anglais aux États-Unis (Braddy et al., 2013; Dahling et al., 2012; Gabriel et al., 2014), en anglais 

en Afrique du Sud (Lilford et al., 2014), en arabe en Arabie Saoudite (Rasheed et al., 2015) et en 
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chinois en Chine (Wang et al., 2015). La majorité des articles scientifiques présentent 

exclusivement les coefficients de consistance alpha de l’orientation vers la rétroaction sans explorer 

la structure factorielle de l’orientation vers la rétroaction auprès de leurs échantillons respectifs. 

Toutefois, il a été possible de retracer quelques analyses factorielles exploratoires et confirmatoires 

supplémentaires dans plusieurs articles scientifiques et thèses de doctorat (Lilford et al., 2014; 

Linderbaum, 2006; Linderbaum et Levy, 2010; Whitaker, 2007). L’exploration de ces diverses 

analyses factorielles permet d’offrir une justification au nombre important d’énoncés retirés dans 

l’AFC de l’orientation vers la rétroaction dans le cadre de l’étude 1. Ces mêmes énoncés présentent 

également des difficultés psychométriques dans d’autres échantillons (faible saturation factorielle, 

erreurs importantes de mesure et fixation des corrélations entre les erreurs de mesure de plusieurs 

énoncés afin de mieux clarifier les dimensions ou les construits).  

L’article de Linderbaum et Levy (2010) s’appuie sur la thèse de doctorat de Linderbaum (2006) 

qui présente une AFC déficiente de l’orientation vers la rétroaction. À l’aide des indices de 

modification de l’AFC, plusieurs ajustements fondés sur la fixation supplémentaire de corrélations 

entre les énoncés ou les erreurs de mesure ont été réalisés afin d’obtenir un modèle optimal de 

mesure de l’orientation vers la rétroaction. Un énoncé de la dimension de la responsabilité d’agir 

(au terme de la rétroaction) a été associé avec la dimension d’utilité (« Si mon superviseur me 

donne de la rétroaction, je dois y réagir de façon constructive » (ORResp4) (-0,39)). Il subsiste une 

corrélation entre les erreurs de mesure de deux énoncés de la dimension de la responsabilité d’agir 

(Il est de ma responsabilité de mettre à profit la rétroaction que j’ai reçue afin d’améliorer mon 

rendement (ORResp1) et « Je me sens obligé de faire des changements suite à la rétroaction que 

j’ai reçue » (ORResp5) (0,29)). L’auteur a également fixé une corrélation entre les erreurs de 

mesure de deux énoncés sur la dimension de la conscience sociale (« Je tente de prendre conscience 

de l’opinion que les autres ont de moi » (ORCons1) et « Grâce à la rétroaction, je suis plus 

conscient de ce que les gens pensent de moi » (ORCons2) (0,13).  

Linderbaum (2006) rapporte également que trois énoncés possèdent des erreurs de mesure 

supérieures à 0,50 ainsi que des corrélations multiples au carré inférieures au seuil de 0,25 
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(saturation factorielle au carré = corrélation multiple au carré de chaque énoncé; 1 – corrélation 

multiple au carré = erreur de mesure de l’énoncé ) (« Je me sens obligé de faire des changements 

suite à la rétroaction que j’ai reçue » (ORResp5), « Je tente de prendre conscience de l’opinion que 

les autres ont de moi » (ORCons1) et « Je considère que j’ai la compétence nécessaire pour bien 

composer avec la rétroaction par rapport aux autres » OREff2)). L’ensemble de ces résultats nous 

permet de constater que la dimension de la responsabilité d’agir (au terme de la rétroaction) est 

problématique sur le plan psychométrique.  

Dans le cadre de son étude doctorale auprès de 202 travailleurs, Whitaker (2007) observe que 

plusieurs énoncés sont simultanément associés à plusieurs dimensions (« Il est de ma responsabilité 

de mettre à profit la rétroaction que j’ai reçue afin d’améliorer mon rendement » (ORResp1), « Je 

me sens sûr de moi lorsque je reçois de la rétroaction » (OREff1) et « Je considère que j’ai la 

compétence nécessaire pour bien composer avec la rétroaction par rapport aux autres » (OREff2)). 

L’auteur a donc retiré ces énoncés. Il est également possible de constater que plusieurs énoncés 

possèdent des erreurs de mesure supérieures à 0,50 (« Je ne suis pas satisfait du processus de 

rétroaction tant que je n’ai pas réagi à la rétroaction » (ORResp3) (0,65), « Je me sens obligé de 

faire des changements suite à la rétroaction que j’ai reçue » (ORResp5) (0,56), « Je tente de prendre 

conscience de l’opinion que les autres ont de moi » (ORCons1) (0,53) et « Je compte sur la 

rétroaction pour m’aider à faire bonne impression » (ORCons5) (0,50)).  

Lilford et ses collaborateurs (2014) ont réalisé une validation de la mesure de l’orientation vers la 

rétroaction en Afrique du Sud. L’analyse factorielle confirmatoire présente plusieurs erreurs de 

mesure supérieures au seuil de 0,50 (« Je ne suis pas satisfait du processus de rétroaction tant que 

je n’ai pas réagi à la rétroaction » (ORResp3) (0,57), « Je me sens obligé de faire des changements 

suite à la rétroaction que j’ai reçue » (ORResp5) (0,61), « Je tente de prendre conscience de 

l’opinion que les autres ont de moi » (ORCons1) (0,52) et « Je me sens sûr de moi lorsque je reçois 

de la rétroaction » (OREff1) (0,70)). Les nombreuses AFC provenant d’une variété d’études sur 

l’orientation vers la rétroaction permettent de justifier le retrait de nos énoncés associés à 

l’orientation vers la rétroaction auprès de notre échantillon de l’étude 1. L’application des 
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corrélations entre les erreurs de mesure ainsi que le retrait substantiel d’énoncés (attribuable aux 

erreurs de mesure) constituent des indicateurs importants des limites du construit (Lance et 

Vandenberg, 2009). Les études ultérieures sur l’orientation vers la rétroaction doivent 

probablement réviser le construit ou raffiner la mesure de l’orientation vers la rétroaction.  

Compte tenu du retrait de la dimension responsabilité d’agir, le tableau 2.10 présente la 

comparaison des modèles de mesure de l’orientation vers la rétroaction à l’aide de trois dimensions. 

Les résultats révèlent des indices d’ajustement acceptables pour une structure factorielle à trois 

dimensions. Il est également pertinent de souligner la viabilité du modèle de mesure de second 

ordre de l’orientation vers la rétroaction.  

Tableau 2.10 : Comparaison des modèles pour les dimensions de l'orientation vers la 

rétroaction – Étude 1 

Modèles χ2 dl RMSEA CFI SRMR Δχ2 

3 facteurs  

3 dimensions de l’OR séparées 
52,86 32 0,06 0,98 0,04  

3 facteurs  

3 dimensions de l’OR séparées – second ordre 
47,19 32 0,05 0,98 0,04  

1 facteur 

Toutes les dimensions de l’OR ensemble 
365,71 35 0,24 0,65 0,14 312,85* 

* p < 0,01 

 

2.2.7 Variables contrôles 

Conformément aux recommandations de Becker (2005), deux variables contrôles ont été intégrées 

à l’étude 1.  

La satisfaction de l’employé à l’égard de la notation a été mesurée avec l’énoncé suivant : 

« Indiquez votre degré de satisfaction à l’égard de la notation de votre dernière évaluation du 

rendement que vous avez eu ». Les participants devaient répondre à cette question à l'aide d'une 

échelle Likert à cinq points (1 = tout à fait insatisfait; 5 = tout à fait satisfait). 
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L’échelle de Youngcourt et ses collègues (2007) a été utilisée pour vérifier les attitudes des 

employés à l’égard de l’application de la finalité développementale au moment du processus 

d’évaluation du rendement. Youngcourt et ses collègues (2007) rapportent un coefficient alpha de 

0,75 lors de l’application de la mesure composée de trois énoncés auprès de 559 employés. Les 

répondants devaient indiquer leur appréciation à l’égard de chaque énoncé sur une échelle de Likert 

à cinq points (1 = fortement en désaccord; 5 = fortement en accord). Le tableau 2.11 présente l’AFC 

des dimensions de la finalité développementale de l’évaluation du rendement. Les données révèlent 

de bons indices d’ajustement et un coefficient adéquat de fiabilité (rhô) de 0,79. Le facteur latent 

explique 56 % de la variance du construit. 

Tableau 2.11 : AFC des dimensions de la finalité développementale de l’évaluation du 

rendement – Étude 1 

 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Les cotes de rendement permettent à un employé 

de savoir où il se situe. (FinDev1) 
0,73 0,47 0,53 14,10 

Les cotes de rendement servent à donner de la 

rétroaction sur le rendement d’un employé. 

(FinDev2) 

0,75 0,44 0,56 14,63 

Les évaluations de rendement cernent les forces et 

les points à améliorer d’un employé. (FinDev3) 
0,77 0,40 0,60 15,37 

Coefficient rhô : 0,79 Variance expliquée : 56 %     

 

2.2.8 Élimination d’énoncés et modification de construit 

Les analyses factorielles confirmatoires contribuent à éliminer des énoncés possédant des erreurs 

importantes de mesure. L’élimination de plusieurs énoncés de l’échelle originale de mesure soulève 

la possibilité d’une modification du construit (Aguinis et Vandenberg, 2014). Shaffer, DeGeest et 

Li (2016) recommandent d’établir la corrélation entre la mesure originale et la mesure avec le 

retrait des énoncés. La corrélation optimale entre les deux instruments de mesure doit être moins 

de 0,80 pour attester d’une bonne validité discriminante. Idéalement, la vérification de 

l’équivalence de l’instrument original de mesure avec l’échelle de mesure (retranchée de quelques 
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énoncés) repose sur une collecte de données auprès d’un échantillon indépendant (Kiewitz et al., 

2016). Le tableau 2.12 permet d’attester que l’élimination de plusieurs énoncés de nos principales 

variables à la lumière des AFC ne contribue pas à modifier substantiellement les construits. 

Tableau 2.12 : Échelles de mesure et corrélations - Étude 1 

 

Échelle  

originale 

Nombre d’items –  

Étude 1 

Corrélations pour  

l’étude 1 

Justice procédurale 7 3 0,94 

Justice distributrice 4 4 - 

Justice interpersonnelle 4 3 1,00 

Environnement de rétroaction 32 31 0,96 

Orientation vers la rétroaction 20 10 1,00 

Finalité de développement de l’évaluation du rendement 3 3 - 

Satisfaction de l’employé à l’égard de la notation 1 1 - 

 

2.2.9 Mesures multidimensionnelles 

Les mesures d’environnement de rétroaction, d’orientation vers la rétroaction et de perception de 

justice à l’égard du processus d’évaluation du rendement représentent des construits 

multidimensionnels. À l’opposé, les variables contrôles finalité développementale de l’évaluation 

du rendement et satisfaction de l’employé à l’égard de la notation constituent des construits 

unidimensionnels (Edwards, 2001). Les auteurs sont moins critiques à l’égard de la fiabilité plus 

faible des variables composées exclusivement d’un seul énoncé lorsqu’elles sont définies comme 

étant des variables contrôles (Becker, 2005; Bernerth et Aguinis, 2016). Idéalement, la variable 

contrôle satisfaction de l’employé à l’égard de la notation devrait inclure des énoncés additionnels. 

Cependant, les études ont peu exploré la possibilité d’élaborer une mesure complète de cette 

variable (Murphy et al., 2018). Cette variable contrôle s’apparente partiellement à la perception de 

précision des évaluations qui est également peu analysée dans la documentation scientifique 

(DeNisi et Peters, 1996). 

L’approche multidimensionnelle ou l’agrégation des dimensions à l’aide de la moyenne (de 

l’ensemble des dimensions du construit) est courante en psychologie du travail et des organisations. 
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La détermination d’un facteur de second ordre lors de l’application des analyses factorielles 

confirmatoires guide potentiellement l’usage des scores composites. Ce score composite pour 

chaque construit multidimensionnel est utilisé sous la forme de variable indépendante ou de 

variable médiatrice. Une telle approche psychométrique contraint chaque dimension du construit 

multidimensionnel à posséder un poids équivalent au moment de l’application de la régression 

hiérarchique (Edwards, 2001; Nunnally et Bernstein, 1994). 

Les études utilisent généralement des scores composites lors de l’élaboration de la mesure 

d’environnement de rétroaction (Borden et al., 2017; Dahling et al., 2012; Dahling et al., 2017; 

Gabriel et al., 2014; Lonsdale, 2016; Norris-Watts et Levy, 2004; Rosen et al., 2006; Sparr et 

Sonnentag, 2008b; Steelman et Wolfeld, 2016; Whitaker et al., 2007). Les mesures globales 

d’environnement de rétroaction sont constituées de 15 à 32 énoncés. Les coefficients alpha varient 

entre 0,94 et 0,97. Whitaker, Dahling et Levy (2007) s’appuient sur la parcellisation des énoncés 

(item parceling) pour créer ultérieurement un score composite de la mesure d’environnement de 

rétroaction. Les auteurs ne font pas appel aux analyses factorielles confirmatoires afin de vérifier 

la structure factorielle de premier et de second ordre de l’échelle de mesure. Une telle démarche 

est pourtant appropriée afin de justifier l’application du score composite (Jarvis et al., 2003). Les 

études adoptent d’emblée la structure factorielle à sept dimensions de l’environnement de 

rétroaction (Steelman et al., 2004). Il est donc pertinent d’établir ultérieurement la nature et de faire 

la comparaison des modèles nichés de mesure associés à l’environnement de rétroaction. 

Les auteurs appliquent également le score composite à la mesure de l’orientation vers la rétroaction 

(Braddy et al., 2013; Dahling et al., 2012; Gabriel et al., 2014; Gregory et Levy, 2012; Linderbaum 

et Levy, 2010; Steelman et Wolfeld, 2016). La structure factorielle de second ordre de Linderbaum 

et Levy (2010) guide les chercheurs dans l’usage du score composite. Linderbaum et Levy (2010) 

recommandent l’usage du score composite pour la mesure de l’orientation vers la rétroaction. Les 

coefficients de consistance interne alpha varient entre 0,87 et 0,91. Les études empiriques font 

appel à la mesure d’orientation vers la rétroaction à 20 énoncés (de l’analyse factorielle 

exploratoire) ou à 16 énoncés (de l’analyse factorielle confirmatoire) de Linderbaum et Levy 
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(2010). Ces derniers auteurs privilégient la mesure à 20 énoncés pour des fins de validation 

ultérieure auprès d’autres échantillons. Il est donc approprié d’analyser les différents modèles 

nichés de l’orientation vers la rétroaction en s’appuyant sur les procédures de Linderbaum et Levy 

(2010). 

Les auteurs utilisent généralement une mesure constituée de quatre dimensions distinctes, soit les 

perceptions de justice procédurale, interpersonnelle, informationnelle et distributive à l’égard du 

processus d’évaluation du rendement (Chory et Westerman, 2009; Gupta et Kumar, 2013; Thurston 

et McNall, 2010). La mesure de Colquitt (2001) inspire les recherches dans le secteur de 

l’évaluation du rendement. Kupp et ses collaborateurs (2017) ainsi que Levy et ses collaborateurs 

(2018a) mettent en évidence que les principales dimensions des perceptions de justice procédurale, 

distributive et interpersonnelle représentent des champs fructueux d’investigation dans les secteurs 

de l’évaluation et de la gestion du rendement. L’étude empirique de Cropanzano, Prehar et Chen 

(2002) consolide la distinction entre la perception de justice procédurale et celle de justice 

interpersonnelle. Cependant, Colquitt, Greenberg et Zapata-Phelan (2005) sont incertains de la 

nature distinctive de ces deux dimensions. 

La perception de justice informationnelle vise notamment à apprécier la justification des propos 

par le superviseur ainsi que la marge de confiance existant entre le superviseur et l’employé. Des 

études supplémentaires sont nécessaires afin de déterminer les relations entre les perceptions de 

justice interpersonnelle et informationnelle (Kupp et al., 2017). Dans le cadre de l’étude, la variable 

de la perception de justice informationnelle n’a pas été retenue puisque les caractéristiques de 

l’environnement de rétroaction s’apparentaient partiellement aux caractéristiques de la perception 

de justice informationnelle (Levy et al., 2018a). Il est donc approprié d’explorer séparément les 

trois dimensions de justice conformément à la trajectoire des études actuelles dans le secteur de 

l’évaluation du rendement. Une analyse des modèles nichés de mesure de la perception de justice 

est judicieuse. Contrairement aux postulats de MacKenzie, Podsakoff et Jarvis (2005) sur 

l’approche formative de la mesure de perception de justice, nous valorisons une approche réflexive 

dans la validation progressive de cette mesure adaptée au contexte de l’évaluation du rendement. 
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Quelques études additionnelles ne font pas appel à la mesure de Colquitt (2001) lors de 

l’exploration de l’incidence du contexte social de l’évaluation sur la perception de justice. Pichler 

et ses collaborateurs (2016) utilisent une mesure de perception de justice procédurale à six énoncés. 

Kavanagh, Bensen et Brown (2007) choisissent une mesure globale de perception de justice à six 

énoncés. 

Il subsiste une réflexion quant à une démarche combinant des construits ou des dimensions de 

premier ordre pour créer un construit de second ordre (sous la forme d’un construit 

multidimensionnel). Les variables environnement de rétroaction et orientation vers la rétroaction 

s’apparentent à des construits multidimensionnels qualifiés de mesures superordinate. Le construit 

de type superordinate est analogue à une mesure réflective. L’environnement de rétroaction ainsi 

que l’orientation vers la rétroaction se manifestent à partir de leurs dimensions respectives. Chaque 

dimension constitue un reflet partiel de l’environnement de rétroaction et de l’orientation vers la 

rétroaction. Le construit de second ordre est traité comme étant la cause des multiples dimensions 

de premier ordre. Il est pertinent d’illustrer la procédure statistique adoptée dans le cadre de la thèse 

pour configurer les construits multidimensionnels environnement de rétroaction et orientation vers 

la rétroaction. 
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Figure 2.1 : Construit multidimensionnel 

 

Le construit multidimensionnel de second ordre représente un concept global qui se manifeste par 

ses dimensions de premier ordre. Chaque dimension constitue une manifestation ou une application 

partielle du construit de second ordre. Conformément aux recommandations d’Aguinis et Edwards 

(2014), nous pouvons configurer des construits multidimensionnels. La valorisation d’un construit 

multidimensionnel exige préalablement le contrôle de la variance commune entre les méthodes de 

manière à éviter systématiquement des corrélations démesurées (Johnson, et al., 2011). Notre devis 

de recherche repose avantageusement sur la séparation temporelle des différentes variables. 

Johnson, Rosen et Djurdjevic (2011) recommandent d’ailleurs un tel devis de recherche au moment 

d’explorer les construits multidimensionnels. 

L’usage d’un construit de type superordinate implique potentiellement l’interchangeabilité des 

dimensions. Le retrait d’une dimension ne modifie pas la signification de la variable 

multidimensionnelle. L’appréciation de l’interchangeabilité des dimensions de l’environnement de 
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rétroaction et de l’orientation vers la rétroaction repose sur une analyse des saturations factorielles 

standardisées entre les dimensions de premier ordre et le construit de second ordre. Les saturations 

factorielles standardisées doivent être au moins de 0,70. Les données attestent de 

l’interchangeabilité des dimensions de l’environnement de rétroaction et de l’orientation vers la 

rétroaction. Nos saturations factorielles standardisées varient généralement entre 0,70 et 0,79. 

Toutefois, la dimension associée au sentiment d’efficacité personnelle à recevoir la rétroaction de 

la variable orientation vers la rétroaction ainsi que la dimension de la transmission de la rétroaction 

négative de la variable environnement de rétroaction possèdent des saturations factorielles 

standardisées de 0,40. Ces résultats sont conformes aux données empiriques de Rosen, Levy et Hall 

(2006) ainsi que de Linderbaum et Levy (2010). Afin de s’assurer de l’interchangeabilité des 

dimensions, ces auteurs ont permis des corrélations libres entre les erreurs de mesures pour les 

dimensions de premier ordre. Johnson et ses collaborateurs (2012) recommandent que la majorité 

des saturations factorielles standardisées permettent d’attester de l’interchangeabilité des 

dimensions. La lecture de nos modèles de mesure de second ordre contribue à appuyer 

l’interchangeabilité des dimensions de l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la 

rétroaction. Il est pertinent de mettre en évidence que cette propriété statistique permet l’usage des 

dimensions de premier ordre lorsque certains indicateurs sont éliminés à cause de l’erreur de 

mesure. 

Des études additionnelles sont nécessaires afin de déterminer la solidité des construits 

multidimensionnels de l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la rétroaction. Par 

ailleurs, il semble important dans les études ultérieures de vérifier dans quelle mesure 

l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la rétroaction constituent des construits agrégés 

ou de nature formative.  

L’utilité des construits multidimensionnels dans l’exploration de la validité critériée des variables 

telles que l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la rétroaction génère un débat 

important non résolu dans la documentation scientifique sur la gestion du rendement (Johnson et 

al., 2012). Il y a également très peu d’investigations empiriques ou de réflexions théoriques sur 
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l’enjeu des différents construits multidimensionnels associés à l’efficacité qualitative de 

l’évaluation et de la gestion du rendement (mesurée notamment par la perception de justice) 

(Keeping et Levy, 2000; Levy et al., 2018a). Toutefois, il existe une pratique courante qui consiste 

à fusionner plusieurs construits spécifiques dans un construit de second ordre comme la perception 

de justice globale (combinaison systématique des perceptions de justice distributive, procédurale 

et interpersonnelle (Ambrose et Schminke, 2009)) et le moral des employés (combinaison 

d’attitudes au travail, soit la satisfaction au travail et l’engagement affectif (Rosen et al., 2006) ou 

à faire la combinaison des sept dimensions de l’environnement de rétroaction et des corrélations 

entre les erreurs de mesure (Rosen et al., 2006). 

La validité des construits de premier ordre (ou de chaque dimension d’un construit global) ne peut 

pas représenter un substitut à la validité d’un construit de second ordre. La validité des construits 

de premier ordre est une condition nécessaire, mais pas suffisante, pour attester de la validité du 

construit de second ordre (Johnson et al., 2012).  

Il convient de mettre en évidence plusieurs enjeux théoriques et empiriques concernant l’utilité des 

construits multidimensionnels. Selon le principe de la compatibilité, plusieurs études soulignent 

qu’un construit multidimensionnel (ex. : environnement de rétroaction) doit mieux prédire une 

variable dépendante de nature globale (ex. : justice globale) par rapport aux dimensions spécifiques 

de la variable dépendante (ex. : perception de justice procédurale, perception de justice distributive 

et perception de justice interpersonnelle (Johnson et al., 2012). Cependant, dans le cadre d’une 

étude qui tente de vérifier la validité discriminante des différentes mesures de perceptions de justice 

procédurale, distributive, interpersonnelle et globale, Le et Pan (2021) constatent des corrélations 

qui varient entre 0,83 et 0,94 entre ces construits. Selon ces auteurs, l’usage d’une mesure de justice 

globale n’apporte pas de contribution particulière dans l’investigation des variables prédictives de 

la perception de justice en psychologie du travail et des organisations. La validité incrémentielle 

de la perception de justice globale est à peine de 1 % par rapport aux dimensions spécifiques de la 

perception de justice. Le et Pan (2021) recommandent d’appliquer les dimensions spécifiques de 

la perception de justice à l’égard du processus d’évaluation du rendement conformément à la 
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conceptualisation reconnue dans la documentation scientifique, et ce, malgré les enjeux concernant 

les construits multidimensionnels. Pour les fins de notre investigation empirique, nous limiterons 

notre analyse aux trois dimensions courantes de la perception de justice à l’égard du processus 

d’évaluation du rendement. Des études supplémentaires sont requises afin de déterminer les 

retombées empiriques du principe de compatibilité dans le secteur de l’évaluation et de la gestion 

du rendement. 

La variance incrémentielle du construit multidimensionnel repose sur la capacité prédictive de 

l’environnement de rétroaction et de l’orientation vers la rétroaction à expliquer un pourcentage 

équivalent ou supérieur de la variance des variables dépendantes par rapport aux variables de 

premier ordre. La régression hiérarchique permet d’intégrer chaque dimension à la première étape. 

L’environnement de rétroaction et l’orientation vers la rétroaction sont respectivement incorporés 

à la seconde étape de la régression hiérarchique (Erez et Judge, 2001; Johnson et al., 2012). Lorsque 

la majorité des indices R2 est significative, il est pertinent de combiner l’ensemble des dimensions 

de premier ordre pour permettre la configuration d’un construit de second ordre. Cette démarche 

statistique s’appuie sur les procédures proposées par Erez et Judge (2001). 

Les tableaux 2.13 et 2.14 illustrent que l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la 

rétroaction de nos deux études empiriques possèdent une variance incrémentielle adéquate dans la 

prédiction des variables dépendantes associées à la perception de justice à l’égard du processus 

d’évaluation du rendement. Plus particulièrement, les construits multidimensionnels 

environnement de rétroaction et orientation vers la rétroaction sont généralement de très bons 

prédicteurs de la perception de justice à l’égard de l’évaluation du rendement, au-delà de leurs 

dimensions spécifiques. Toujours dans la même veine, les dimensions de premier ordre n’ont pas 

une variance (validité) incrémentielle par rapport aux construits multidimensionnels. En somme, 

les construits multidimensionnels expliquent une variance incrémentielle de la perception de justice 

à l’égard de l’évaluation du rendement, une fois les dimensions préalablement contrôlées. Par 

ailleurs, lorsque les construits multidimensionnels sont intégrés à la première étape de la régression 
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hiérarchique, les dimensions (intégrées à la seconde étape de la régression hiérarchique) 

n’expliquent pas une variance incrémentielle dans la majorité des scénarios.  

Tableau 2.13 : Analyse d’utilité de la variance incrémentielle de l’environnement de 

rétroaction (facteur de second ordre) – Étude 1 (n=171) 

   β ΔR2 Seuil de 

signification 

Variable dépendante : 

Justice procédurale 

Bloc 1 Crédibilité de la source 0,29 0,23 0,05 

Bloc 2 ER 0,21 0,01 n.s. 

Bloc 1 Qualité de la rétroaction 0,46 0,21 0,001 

Bloc 2 ER 0,29 0,03 0,05 

Bloc 1 Présentation de la rétroaction 0,44 0,19 0,001 

Bloc 2 ER 0,33 0,04 0,01 

Bloc 1 Rétroaction favorable 0,33 0,10 0,001 

Bloc 2 ER 0,52 0,14 0,001 

Bloc 1 Rétroaction défavorable 0,18 0,03 0,05 

Bloc 2 ER 0,47 0,19 0,001 

Bloc 1 Disponibilité de la source  0,29 0,03 0,001 

Bloc 2 ER 0,47 0,14 0,001 

Bloc 1 Recherche de rétroaction 0,35 0,13 0,001 

Bloc 2 ER 0,46 0,10 0,001 

Variable dépendante : 

Justice distributive 

Bloc 1 Crédibilité de la source 0,47 0,22 0,001 

Bloc 2 ER 0,03 0,00 n.s. 

Bloc 1 Qualité de la rétroaction 0,41 0,17 0,001 

Bloc 2 ER 0,24 0,01 n.s. 

Bloc 1 Présentation de la rétroaction 0,37 0,14 0,001 

Bloc 2 ER 0,34 0,04 0,01 

Bloc 1 Rétroaction favorable 0,43 0,06 0,01 

Bloc 2 ER 0,56 0,10 0,001 

Bloc 1 Rétroaction défavorable 0,18 0,03 0,01 

Bloc 2 ER 0,40 0,14 0,01 

Bloc 1 Disponibilité de la source  0,24 0,06 0,01 

Bloc 2 ER 0,41 0,05 0,01 

Bloc 1 Recherche de rétroaction 0,22 0,04 0,01 

Bloc 2 ER 0,54 0,09 0,01 

Variable dépendante : 

Justice interpersonnelle 

Bloc 1 Crédibilité de la source 0,31 0,10 0,001 

Bloc 2 ER 0,01 0,00 n.s. 

Bloc 1 Qualité de la rétroaction 0,28 0,08 0,001 

Bloc 2 ER 0,15 0,00 n.s. 

Bloc 1 Présentation de la rétroaction 0,20 0,03 0,01 

Bloc 2 ER 0,54 0,05 0,001 

Bloc 1 Rétroaction favorable 0,19 0,04 0,01 

Bloc 2 ER 0,26 0,04 0,01 

Bloc 1 Rétroaction défavorable 0,20 0,03 0,01 

Bloc 2 ER 0,53 0,05 0,01 

Bloc 1 Disponibilité de la source  0,19 0,03 0,01 

Bloc 2 ER 0,26 0,05 0,01 
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   β ΔR2 Seuil de 

signification 

Bloc 1 Recherche de rétroaction 0,21 0,04 0,01 

Bloc 2 ER 0,28 0,04 0,01 

Variable dépendante : 

Justice procédurale 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,01 

Bloc 2 Crédibilité de la source 0,30 0,02 0,01 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,001 

Bloc 2 Qualité de la rétroaction 0,20 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,001 

Bloc 2 Présentation de la rétroaction 0,16 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,01 

Bloc 2 Rétroaction favorable 0,32 0,02 0,01 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,001 

Bloc 2 Rétroaction défavorable 0,02 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,001 

Bloc 2 Disponibilité de la source 0,05 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,001 

Bloc 2 Recherche de rétroaction 0,10 0,00 n.s. 

Variable dépendante : 

Justice distributive 

Bloc 1 ER 0,41 0,17 0,001 

Bloc 2 Crédibilité de la source 0,47 0,05 0,001 

Bloc 1 ER 0,41 0,17 0,001 

Bloc 2 Qualité de la rétroaction 0,17 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,41 0,17 0,001 

Bloc 2 Présentation de la rétroaction 0,08 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,47 0,21 0,01 

Bloc 2 Rétroaction favorable 0,33 0,03 0,01 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,01 

Bloc 2 Rétroaction défavorable 0,02 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,001 

Bloc 2 Disponibilité de la source 0,05 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,47 0,22 0,001 

Bloc 2 Recherche de rétroaction 0,01 0,00 n.s. 

Variable dépendante : 

Justice interpersonnelle 

Bloc 1 ER 0,28 0,07 0,01 

Bloc 2 Crédibilité de la source 0,31 0,02 0,01 

Bloc 1 ER 0,28 0,08 0,01 

Bloc 2 Qualité de la rétroaction 0,15 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,28 0,08 0,01 

Bloc 2 Présentation de la rétroaction 0,49 0,07 0,01 

Bloc 1 ER 0,28 0,07 0,01 

Bloc 2 Rétroaction favorable 0,30 0,02 0,05 

Bloc 1 ER 0,28 0,07 0,01 

Bloc 2 Rétroaction défavorable 0,03 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,28 0,07 0,01 

Bloc 2 Disponibilité de la source 0,04 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,28 0,07 0,01 

Bloc 2 Recherche de rétroaction 0,02 0,00 n.s. 
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Tableau 2.14 : Analyse d’utilité de la variance incrémentielle de l’orientation vers la 

rétroaction (facteur de second ordre) – Étude 1 (n=171) 

   β ΔR2 Seuil de 

signification 

Variable dépendante : 

Justice procédurale 

Bloc 1 Utilité de la rétroaction 0,28 0,08 0,001 

Bloc 2 OR 0,31 0,03 0,05 

Bloc 1 Conscience sociale 0,21 0,04 0,01 

Bloc 2 OR 0,48 0,08 0,001 

Bloc 1 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,29 0,08 0,001 

Bloc 2 OR 0,26 0,04 0,01 

Variable dépendante : 

Justice distributive 

Bloc 1 Utilité de la rétroaction 0,34 0,07 0,001 

Bloc 2 OR 0,27 0,04 0,01 

Bloc 1 Conscience sociale 0,21 0,04 0,01 

Bloc 2 OR 0,48 0,08 0,001 

Bloc 1 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,31 0,10 0,001 

Bloc 2 OR 0,23 0,03 0,05 

Variable dépendante : 

Justice interpersonnelle 

Bloc 1 Utilité de la rétroaction 0,19 0,03 0,05 

Bloc 2 OR 0,38 0,05 0,01 

Bloc 1 Conscience sociale 0,21 0,04 0,01 

Bloc 2 OR 0,48 0,08 0,001 

Bloc 1 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,32 0,10 0,001 

Bloc 2 OR 0,12 0,00 n.s. 

Variable dépendante : 

Justice procédurale 

Bloc 1 OR 0,33 0,11 0,001 

Bloc 2 Utilité de la rétroaction 0,03 0,00 n.s. 

Bloc 1 OR 0,33 0,11 0,001 

Bloc 2 Conscience sociale 0,18 0,00 n.s. 

Bloc 1 OR 0,33 0,11 0,001 

Bloc 2 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,13 0,01 n.s. 

Variable dépendante : 

Justice distributive 

Bloc 1 OR 0,34 0,11 0,001 

Bloc 2 Utilité de la rétroaction 0,10 0,00 n.s. 

Bloc 1 OR 0,33 0,11 0,001 

Bloc 2 Conscience sociale 0,19 0,01 n.s. 

Bloc 1 OR 0,33 0,11 0,001 

Bloc 2 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,16 0,02 n.s. 

Variable dépendante : 

Justice interpersonnelle 

Bloc 1 OR 0,19 0,03 0,05 

Bloc 2 Utilité de la rétroaction 0,38 0,05 0,01 

Bloc 1 OR 0,21 0,04 0,01 

Bloc 2 Conscience sociale 0,48 0,08 0,001 

Bloc 1 OR 0,32 0,10 0,001 

Bloc 2 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,12 0,00 n.s. 

 



107 

Au-delà de la technique de régression hiérarchique pour estimer la validité incrémentielle, il peut 

s’avérer pertinent de déterminer l’importance relative du construit de second ordre par rapport à 

ses dimensions. Les notions d’importance relative et la validité incrémentielle ne sont pas 

synonymes. Il est possible que le construit de second ordre contribue à une très faible variance 

incrémentielle, mais qu’il contribue de façon importante à une amélioration du R2 par rapport à ses 

dimensions (Johnson et Lebreton, 2004; LeBreton et al., 2007). Les techniques statistiques 

courantes pour explorer l’importance relative reposent sur l’analyse de dominance et l’analyse du 

poids relatif (Johnson, 2000; LeBreton et al., 2004). LeBreton, Ployhart et Ladd (2004) démontrent 

la supériorité de l’analyse de dominance sur les autres procédures traditionnelles d’importance 

relative telles que l’analyse du poids relatif. Thomas et ses collaborateurs (2014) remettent en 

question l’analyse du poids relatif et recommandent l’application de l’analyse de dominance. 

L’analyse de dominance permet l’examen des changements de R2 en ajoutant un prédicteur à 

l’ensemble des possibilités de modèles de régression. L'analyse de dominance détermine 

l'importance relative d’un prédicteur en comparant chaque paire de prédicteurs parmi un ensemble 

de modèles de régression. En guise d’illustration, il est pertinent de présenter les principes 

essentiels d’une analyse de dominance à l’aide d’un modèle de régression composé de trois 

prédicteurs X1 X2 X3. L’indice R2 pour le modèle de régression contenant les prédicteurs X1 X2 est 

comparé avec l’indice R2 du modèle de régression contenant seulement X2. Une telle procédure 

permet d’apprécier la variance additionnelle (Δ R2) de X1 par rapport à X2. Dans la même 

perspective, la valeur R2 d’un modèle de régression composé de X1 et X3 est comparée avec un 

modèle contenant seulement X1. La démarche statistique permet d’observer la contribution de X1 

(Δ R2) par rapport à X3. Enfin, la valeur R2 d’un modèle de régression composé X1 X2 X3 est 

comparé avec la valeur R2 d’un modèle de régression composé de X1 X2. Les données permettent 

d’apprécier la contribution de R2 (Δ R2) concernant X1 par rapport à X2 X3. La domination de X1 

est calculée en s’appuyant sur la moyenne des trois valeurs R2. Afin de faciliter l’interprétation de 

l’analyse de domination, il est approprié de calculer un pourcentage de manière à mettre en 

évidence l’importance relative de chaque prédicteur. Ce pourcentage est calculé en divisant le poids 
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relatif de la dominance par le total R2 (provenant de la moyenne des trois valeurs R2) et en le 

multipliant par 100 (Azen et Budescu, 2003; Budescu, 1993).  

La comparaison des pourcentages peut permettre d’observer la domination d’un prédicteur par 

rapport à l’ensemble des prédicteurs. Si les pourcentages associés aux construits 

multidimensionnels orientation vers la rétroaction et environnement de rétroaction sont 

généralement supérieurs à ceux de leurs dimensions, nous pouvons attester de la viabilité de ces 

construits multidimensionnels. 

Tableau 2.15 : Analyse de dominance des dimensions de l'orientation vers rétroaction – 

Étude 1 

  

Justice 

procédurale 
Justice distributive 

Justice 

interpersonnelle 

Orientation vers la rétroaction (total) 37 % 36 % 31 % 

Utilité de la rétroaction 24 % 21 % 12 % 

Conscience sociale 12 % 11 % 10 % 

Sentiment d’efficacité  27 % 32 % 47 % 

 

Tableau 2.16 : Analyse de dominance des dimensions de l'environnement de rétroaction – 

Étude 1 

  

Justice 

procédurale 
Justice distributive 

Justice 

interpersonnelle 

Environnement de rétroaction (total) 20 % 18 % 11 % 

Crédibilité de la source 22 % 27 % 15 % 

Qualité de la rétroaction 18 % 15 % 10 % 

Présentation de la rétroaction 11 % 7 % 34 % 

Rétroaction favorable  10 % 11 % 9 % 

Rétroaction défavorable 7 % 9 % 6 % 

Disponibilité de la source 5 % 5 % 4 % 

Recherche de rétroaction 7 % 7 % 11 % 
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Les tableaux 2.15 et 2.16 présentent les données de l’analyse de dominance. En général, les 

construits multidimensionnels environnement de rétroaction et orientation vers la rétroaction ont 

un poids supérieur par rapport à leurs dimensions respectives. Toutefois, les dimensions fondées 

sur la crédibilité de la source ainsi que la qualité de la rétroaction semblent posséder un poids 

légèrement supérieur par rapport au construit multidimensionnel environnement de rétroaction. 

La crédibilité de la source est composée de plusieurs indicateurs tels que la marge de confiance 

entre le superviseur et le subordonné, la connaissance du superviseur à l’égard du contexte, des 

caractéristiques du travail du subordonné et la possibilité du superviseur d’observer la trajectoire 

du rendement de l’employé. La qualité de la rétroaction s’appuie sur la spécificité, la fréquence et 

la valence (positive, neutre ou négative) de la rétroaction (Kinicki et al., 2004). Des études récentes 

démontrent un chevauchement important entre ces variables (crédibilité de la source et qualité de 

la rétroaction), la qualité de la relation superviseur/subordonné (LMX), les comportements de 

facilitateur du superviseur et l’environnement de rétroaction. Les fortes relations entre ces 

différentes variables (r qui varient entre 0,75 et 0,81) peuvent potentiellement contribuer à 

expliquer l’importance légèrement supérieure de certaines dimensions de premier ordre de 

l’environnement de rétroaction par rapport au construit multidimensionnel environnement de 

rétroaction (Drouvelis et Paiardini, 2021; Katz et al., 2021). Des études supplémentaires sont 

requises afin de mieux comprendre le chevauchement de la mesure de l’environnement de 

rétroaction avec d’autres construits, tels que la qualité de la relation superviseur/subordonné ou les 

comportements de facilitateur du superviseur. Une telle démarche pourrait permettre d’épurer le 

construit multidimensionnel environnement de rétroaction.  

2.3 Statistiques descriptives 

2.3.1 Corrélations 

Pour chaque variable, la moyenne, l’écart-type, les coefficients de consistance interne alpha ainsi 

que les corrélations entre les variables sont rapportés dans le tableau 2.17. 
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Tableau 2.17 : Corrélations – Étude 1 

 Moy ET JProc JDist JInter ER ERCred ERQual ERPres ERFav ERDef ERDisp ERRech 

JProc 4,45 1,21 0,84           

JDist 4,41 1,32 0,81** 0,93          

JInter 5,15 1,20 0,68** 0,61** 0,95         

ER 5,25 1,13 0,44** 0,39** 0,31** 0,97        

ERCred 5,65 1,27 0,48** 0,47** 0,32** 0,84** 0,95       

ERQual 5,26 1,45 0,47** 0,41** 0,28** 0,84** 0,77** 0,97      

ERPres 5,16 1,44 0,44** 0,37** 0,36** 0,85** 0,75** 0,80** 0,93     

ERFav 4,85 1,79 0,30** 0,24** 0,17* 0,82** 0,59** 0,58** 0,66** 0,96    

ERDef 5,76 1,16 0,17* 0,18* 0,11 0,49** 0,34** 0,35** 0,25** 0,25** 0,89   

ERDisp 5,19 1,41 0,24** 0,25** 0,21** 0,75** 0,51** 0,47** 0,47** 0,57** 0,41** 0,82  

ERRech 4,88 1,54 0,31** 0,22** 0,23** 0,84** 0,61** 0,62** 0,65** 0,69** 0,25** 0,66** 0,89 

OR 3,85 0,66 0,27** 0,30** 0,25** 0,31** 0,27** 0,32** 0,26** 0,19* 0,21** 0,23** 0,21** 

ORUtil 3,93 0,93 0,20** 0,21** 0,15* 0,27** 0,18* 0,35** 0,23** 0,19* 0,16* 0,19* 0,16* 

ORCons 3,60 0,98 0,17* 0,20* 0,13 0,22** 0,21** 0,21** 0,16* 0,16* 0,13 0,18* 0,18* 

OREff 4,03 0,69 0,25** 0,29** 0,32** 0,21** 0,24** 0,16* 0,21** 0,08 0,22** 0,14 0,123 

FinDev 3,78 0,91 0,49** 0,44** 0,32** 0,38** 0,44** 0,44** 0,41** 0,29** 0,03 0,19* 0,27** 

Satis 3,60 1,13 0,41** 0,47** 0,31** 0,18* 0,26** 0,16* 0,16* 0,10 0,20** 0,14 0,01 

Sexe   -0,01 0,01 0,00 -0,01 0,05 0,03 0,05 0,00 -0,03 -0,06 -0,06 

Âge   -0,03 -0,02 -0,10 -0,03 -0,01 -0,05 0,00 0,02 -0,05 -0,02 -0,08 

Scolarité   -0,07 0,05 -0,07 0,09 0,14 0,13 0,11 0,11 -0,05 0,01 0,04 

AncOrg 1,95 0,83 -0,01 -0,05 0,05 -0,12 -0,11 -0,13 -0,04 -0,01 -0,16* -0,17* -0,10 

AncSup 1,56 0,65 0,16* 0,09 0,17* -0,08 -0,06 -0,10 -0,07 -0,05 -0,18* -0,03 0,02 

Eval 11,00 9,90 -0,15* -0,08 -0,03 -0,13 -0,14 -0,06 -0,09 -0,13 -0,12 -0,07 -0,13 

** p < 0,01 ; * p < 0,05 ; les coefficients de validité interne sont présentés dans la diagonale. 

Note : JProc : Justice procédurale, JDist : Justice distributive, JInter : Justice interpersonnelle, ER : Environnement 

de rétroaction, ERCred : Crédibilité de la source, ERQual : Qualité de la rétroaction, ERPres : Présentation de la 

rétroaction, ERFav : Rétroaction favorable, ERDef : Rétroaction défavorable, ERDisp : Disponibilité de la source, 

ERRech : Recherche de rétroaction, OR : Orientation vers la rétroaction, ORUtil : Utilité de la rétroaction, ORCons : 

Conscience sociale, OREff : Sentiment d’efficacité, FinDev : Finalité développementale de l’évaluation du 

rendement. Eval : Mois depuis la dernière évaluation, Satis : Satisfaction de l’employé à l’égard de la notation, 

AncOrg : Ancienneté dans l’organisation, AncSup : Ancienneté sous le superviseur, Moy : Moyenne, ET : Écart-type 
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Tableau 2.17 (Partie 2) 
 OR ORUtil ORCons OREff FinDev Satis Sexe Âge Scolarité AncOrg AncSup 

OR 0,86           

ORUtil 0,82** 0,9          

ORCons 0,82** 0,50** 0,85         

OREff 0,61** 0,29** 0,25** 0,81        

FinDev 0,20** 0,21** 0,11 0,14 0,79       

Satis 0,11 0,10 0,07 0,09 0,33**       

Sexe 0,09 0,10 0,10 -0,04 0,09 0,06      

Âge -0,04 -0,08 0,06 -0,10 -0,03 0,04 0,18*     

Scolarité 0,03 0,09 0,05 -0,09 0,15 -0,09 0,07 0,06    

AncOrg 0,01 0,04 0,00 -0,03 0,03 0,01 0,18* 0,47** -0,04   

AncSup -0,05 -0,07 0,02 -0,06 0,06 0,05 0,02 0,03 -0,09 0,28**  

Eval -0,08 -0,07 0,01 -0,16* -0,04 -0,02 0,15 0,18* 0,14 0,17* 0,07 

** p < 0,01 ; * p < 0,05 ; les coefficients alpha sont présentés dans la diagonale. 

Note : JProc : Justice procédurale, JDist : Justice distributive, JInter : Justice interpersonnelle, ER : Environnement 

de rétroaction, ERCred : Crédibilité de la source, ERQual : Qualité de la rétroaction, ERPres : Présentation de la 

rétroaction, ERFav : Rétroaction favorable, ERDef : Rétroaction défavorable, ERDisp : Disponibilité de la source, 

ERRech : Recherche de rétroaction, OR : Orientation vers la rétroaction, ORUtil : Utilité de la rétroaction, ORCons : 

Conscience sociale, OREff : Sentiment d’efficacité, FinDev : Finalité développementale de l’évaluation du 

rendement. Eval : Mois depuis la dernière évaluation, Satis : Satisfaction de l’employé à l’égard de la notation, 

AncOrg : Ancienneté dans l’organisation, AncSup : Ancienneté sous le superviseur, Moy : Moyenne, ET : Écart-type 

 

Les résultats du tableau 2.17 révèlent des fortes corrélations entre les perceptions de justice 

procédurale, de justice distributive et de justice interpersonnelle (r qui varient entre 0,61 et 0,81). 

Les statistiques descriptives démontrent des écarts-types (en général au-dessus de 1,00) qui 

attestent d’une bonne variation dans les attitudes auprès des trois dimensions de justice. Ces 

données sont conformes aux résultats de l’étude sur la perception de justice à l’égard de 

l’évaluation du rendement de Thurston et McNall (2010). Les corrélations entre les perceptions de 

justice procédurale, interpersonnelle et distributive varient entre 0,67 et 0,91. Nous ne pouvons pas 

complètement rejeter la possibilité de la variance commune entre les méthodes qui peut gonfler 

artificiellement les corrélations entre les diverses perceptions de justice de notre étude 1. Une 

exploration de la documentation scientifique permet de constater des corrélations modérées à fortes 

entre les différents types de perception de justice : de 0,45 à 0,64 entre les perceptions de justice 

procédurale, interpersonnelle et distributive (Moorman, 1991), de 0,76 entre les perceptions de 

justice procédurale et distributive dans le cadre de l’évaluation du rendement (Keeping et Levy, 

2000), de 0,22 à 0,48 (Colquitt, 2001), de 0,61 entre les perceptions de justice procédurale et 
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distributive (Colquitt et Chertkoff, 2002), de 0,29 à 0,59 (Liao et Tai, 2006), de 0,40 à 0,80 entre 

les perceptions de justice procédurale, interpersonnelle et distributive (Roch et Shanock, 2006), de 

0,61 entre les perceptions de justice procédurale et interpersonnelle (Piccolo et al., 2008), de 0,60 

à 0,77 entre les perceptions de justice procédurale, interpersonnelle et distributive dans le cadre 

d’un processus de rétroaction (Sparr et Sonnentag, 2008a), de 0,60 à 0,68 entre les perceptions de 

justice procédurale, interpersonnelle et distributive (Walumbwa et al., 2009), de 0,23 à 0,38 (Caron, 

2010), de 0,37 à 0,55 (Colquitt et al., 2011), de 0,21 à 0,38 (Selvarajan et Cloninger, 2012) et de 

0,30 à 0,57 (Leroy-Frémont et al., 2014). Force est de constater que les études dans le secteur du 

processus de la rétroaction et de l’évaluation du rendement produisent des fortes corrélations 

(généralement au-dessus de r = 0,60) au moment de mesurer les perceptions de justice. Malgré les 

fortes corrélations parmi les formes de justice de notre étude 1, les indices d’ajustement de l’AFC 

appuient entièrement un modèle de mesure à trois dimensions (voir tableau 2.4). L’application 

d’une structure théorique à trois dimensions de la perception de justice largement reconnue dans la 

documentation scientifique contribue à conserver les trois types de justice en tant que variables 

dépendantes malgré leurs corrélations importantes (Colquitt et al., 2001). 

Dans le même ordre d’idées, il est possible de distinguer des corrélations modérées à fortes entre 

les différentes dimensions de l’environnement de rétroaction de l’étude 1 (r qui varient entre 0,25 

et 0,80). Ces résultats sont conformes aux corrélations que l’on retrouve dans la documentation 

scientifique : de 0,18 à 0,72 (Whitaker, 2007) et de 0,49 à 0,83 (Sparr et Sonnentag, 2008b). Enfin, 

les variables contrôles, soit la satisfaction de l’employé à l’égard de la notation ainsi que la finalité 

développementale de l’évaluation du rendement, présentent des corrélations d’amplitude modérée 

avec les différentes dimensions de la justice (de 0,31 à 0,49). Il s’avère donc pertinent d’intégrer 

ces variables contrôles dans l’étude 1. 

2.3.2 Validité discriminante 

L’analyse des corrélations révèle que les relations entre les variables sont généralement modérées. 

Il ne subsiste pas une quantité appréciable de corrélations trop élevées susceptibles d’indiquer un 

problème de validité discriminante entre les variables. Le seuil critique est généralement fondé à r 
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= 0,80 (Ronkki et Cho, 2022). Lorsque les corrélations sont importantes entre deux variables, il est 

recommandé d’examiner la possibilité de retirer une de ces variables lors des analyses statistiques. 

Un indice de validité discriminante repose sur la comparaison entre la variance expliquée de deux 

facteurs latents (générés par l’analyse factorielle confirmatoire) et la corrélation au carré de ces 

deux facteurs latents. La variance expliquée de ces facteurs latents doit être supérieure à la 

corrélation au carré de ces facteurs latents afin d’attester de la validité discriminante des construits 

(Fornell et Larcker, 1981; Shaffer et al., 2016). Le tableau 2.18 révèle une validité discriminante 

satisfaisante entre les variables.  

Tableau 2.18 : Analyse de validité discriminante – Étude 1 

 Variance expliquée 

Corrélation avec ER 

(au carré) 

Corrélation avec OR (au 

carré) 

Justice procédurale 64 % 0,47 (0,22) 0,33 (0,11) 

Justice distributrice 77 % 0,42 (0,18) 0,33 (0,11) 

Justice interpersonnelle 87 % 0,28 (0,08) 0,27 (0,07) 

Environnement de rétroaction 72 % - 0,33 (0,11) 

Orientation vers la rétroaction 66 % - - 

 

2.3.3 Vérification de l’incidence des variables sociodémographiques sur les variables de l’étude 

1  

Il est pertinent de vérifier la contribution des variables sociodémographiques dans la prédiction des 

principales variables de l’étude. La démarche statistique s’appuie sur des analyses de variance avec 

des comparaisons multiples, à l’aide du test d’Hochberg GT2. Pour l’étude 1, un seul résultat positif 

a été observé en ce qui concerne l’environnement de rétroaction selon l’ancienneté sous le 

superviseur (ŋ2 = 0,058, voir tableau 2.19). Ce résultat est néanmoins dû au faible nombre de 

participants dans les catégories de 11 à 15 ans d’ancienneté sous le superviseur immédiat (n = 2; 

moyenne de l’environnement de rétroaction = 6,28) et de 15 à 20 ans d’ancienneté sous le 

superviseur immédiat (n = 1; environnement de rétroaction = 2,09) 
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Tableau 2.19 : ANOVA de l’environnement de rétroaction selon l’ancienneté sous le 

superviseur – Étude 1 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F  Sig. 

Inter-groupes (modèle) 12,56 4 3,14 2,56 0,04 

Intra-groupes (erreurs) 203,65 166 1,23   

Total 216,21 170    

 

2.4 Vérification des hypothèses de recherche 

2.4.1 Macro PROCESS 

Dans le cadre d’une estimation des effets de médiation et de modération, deux options s’offrent 

aux chercheurs. La macro PROCESS (Hayes, 2018) s’appuie notamment sur un modèle de 

régression qui se concentre sur seule variable dépendante. La régression multiple possède donc une 

limite, celle de ne pouvoir examiner qu’une seule relation à la fois entre plusieurs variables 

indépendantes, variables médiatrices, variables modératrices et une seule variable dépendante.  

À l’opposé, les équations structurelles permettent potentiellement de mesurer simultanément 

l’incidence d’une multitude de variables indépendantes, médiatrices et modératrices sur plusieurs 

variables dépendantes. Il est également possible d’établir une corrélation entre ces nombreuses 

variables dépendantes.  

Tout modèle d’équations structurelles se divise en deux parties, soit le modèle de mesure (l’analyse 

factorielle confirmatoire) et le modèle structurel. À l’aide de la théorie ou de la documentation 

scientifique, l’AFC définit préalablement la structure factorielle (le nombre de facteurs latents, le 

nombre d’indicateurs ou d’énoncés associés aux différents facteurs latents et la nature des 

corrélations entre les facteurs latents). L’AFC confronte la théorie aux données du terrain au moyen 

d’un modèle de mesure ou à l’aide des dimensions liées à un construit. L’AFC favorise également 
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l’estimation des erreurs de mesure pour l’ensemble des énoncés ainsi que la validité convergente 

des énoncés.  

Le modèle structurel vise à estimer les liens entre des concepts non observables appelés variables 

latentes (Williams et al., 2009). La modélisation en équations structurelles permet donc de tester 

non seulement les effets de variables prises de façon isolée sur d’autres variables, mais aussi les 

effets conjoints de plusieurs variables sur une ou plusieurs autres variables (Roussel, 2002). 

En général, la taille d’échantillon requise pour réaliser des équations structurelles est généralement 

établie en fonction du nombre de paramètres à estimer et de la puissance statistique. Kline (2016) 

recommande un n > 200 afin d’obtenir des coefficients structurels valables. Malgré la possibilité 

d’utiliser la technique de parcellisation des énoncés (items parcels) lorsque la taille d’échantillon 

est insuffisante, cette approche statistique n’est pas appropriée ici puisque la thèse se concentre 

vers l’élaboration de nouvelles mesures (Marsh et al., 2013; Meade et Kroustalis, 2006). L’usage 

de la technique de parcellisation des énoncés doit s’appuyer essentiellement sur une démarche 

solide de validation antérieure des mesures unidimensionnelles en psychologie du travail et des 

organisations. 

Quelques études ont utilisé une méthode comparative pour mettre en parallèle les données 

statistiques générées par la macro PROCESS (Hayes, 2018) et les résultats statistiques obtenus à 

l’aide des équations structurelles. L’analyse de ces études révèle que les données résultant de la 

macro PROCESS sont identiques à celles résultant des équations structurelles (Hayes et al., 2017; 

Hayes et Rockwood, 2017; Rijnhart et al., 2017). Plusieurs réflexions statistiques valorisent donc 

l’application des AFC sans nécessairement faire appel aux équations structurelles pour l’analyse 

des données statistiques. L’usage de techniques comme la régression hiérarchique ou l’analyse 

multivariée de variance (MANOVA) sont convenables lorsque la structure factorielle de l’AFC est 

solide (Flora et Flake, 2017; Hurley et al., 1997). 
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Le choix d’utiliser la macro PROCESS plutôt que la modélisation en équations structurelles repose 

sur l’analyse sommaire des corrélations entre les dimensions associées à la perception de justice à 

l’égard du processus d’évaluation du rendement. En effet, les corrélations positives varient entre 

0,61 et 0,81 pour l’étude 1. Thurston et McNaill (2010) constatent également de fortes corrélations 

qui varient entre 0,49 et 0,91. Les données empiriques additionnelles de ces auteurs démontrent 

une très forte relation positive entre la perception de justice procédurale à l’égard du processus 

d’évaluation du rendement et la satisfaction à l’égard du système d’évaluation du rendement (β = 

0,81 p < 0,001). Plusieurs bilans de la documentation scientifique mettent en évidence les très fortes 

corrélations entre les dimensions de la perception de justice (mesurées par la même source) 

(Colquitt et Rodell, 2015; Rupp et al., 2017). Ces corrélations substantielles produisent une 

multicolinéarité importante, des difficultés appréciables dans la convergence vers une solution 

unique et des problèmes d’estimation du modèle lors de l’application des équations structurelles 

(Grewal et al., 2004; Marsh et al., 2004).  

Au-delà de l’application de la structure factorielle conventionnelle de premier ordre dans le cadre 

de la mesure de perception de la justice, Colquitt et Rodell (2015) recommandent également la 

vérification d’une structure factorielle de second ordre. Cependant, très peu d’études s’appuient 

sur la structure factorielle de second ordre et, par conséquent, n’utilisent pas non plus un score 

composite de l’ensemble des dimensions de la perception de justice (Colquitt et Rodell, 2015). Par 

ailleurs, la majorité des études formule des hypothèses de recherche sur chaque dimension de la 

perception de justice. À la lumière de ces enjeux méthodologiques et statistiques, il est préférable 

de réaliser le traitement des données sur chaque dimension de la perception de justice à l’égard de 

l’évaluation du rendement à l’aide de la macro PROCESS (Hayes, 2018). Saylors et Trafimow 

(2020) encouragent les modèles simples lorsque le champ d’investigation est à l’état embryonnaire. 

2.4.2 Enjeu de la multicolinéarité dans les régressions 

Il peut s’avérer pertinent de déterminer l’ampleur de la multicolinéarité dans les équations de 

régression hiérarchique. L’indice de la tolérance permet de vérifier dans quelle mesure les variables 

sont fortement associées. Plus spécifiquement, l’indice de la tolérance repose sur l’exploration de 
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la variance d’une variable qui n’est pas expliquée par l’ensemble des autres variables 

indépendantes, médiatrices ou de contrôle. Une corrélation démesurée ou une linéarité trop 

importante entre les variables laisse présager un problème de multicolinéarité. L’indice de 

tolérance varie de 0 (aucune indépendance de la variable cible par rapport aux autres variables) à 

1 (indépendance complète de la variable cible par rapport aux autres variables). Un indice de 

tolérance qui se situe autour de 0,10 indique potentiellement un problème de multicolinéarité. 

L’indice de tolérance doit donc être inférieur à 0,40 de manière à observer une faible 

multicolinéarité (Cohen et al., 2003; Keith, 2015). 

Le facteur d’inflation de la variance (VIF) constitue l’approche inverse de l’indice de la tolérance 

(l’inverse du VIF (1/VIF)). Elle permet également de vérifier la nature de la multicolinéarité. Une 

valeur VIF de 10 indique une multicolinéarité. La valeur VIF doit être inférieure à 3,3 afin de 

convenir d’une faible multicolinéarité (Cohen et al., 2003; Iqbal et al., 2019; Keith, 2015). 

L’étude 1 produit des indices de tolérance qui varient entre 0,78 et 0,89. Les valeurs VIF varient 

entre 1,12 et 1,77. Les indices de tolérance ainsi que les valeurs VIF sont donc satisfaisants. Il y a 

peu de multicolinéarité dans les équations de régression ainsi que dans les modèles de mesure 

d’analyse factorielle confirmatoire (Marsh et al., 2004). 

2.4.3 Modèle de médiation 

Selon MacKinnon et ses collaborateurs (2002), une variable médiatrice (VM) permet d’expliquer 

comment s’opère la relation entre une variable indépendante (VI) et une variable dépendante (VD) 

en décomposant cette relation en effet direct et en effet indirect. Lors d’une analyse de médiation, 

il est primordial de considérer deux types d’effets : l’effet indirect de la VI sur la VD au moyen de 

la VM et l’effet direct de la VI sur la VD (Preacher et Hayes, 2004). Il n’est pas nécessaire de 

constater un effet direct significatif de la VI sur la VD pour attester d’un effet de médiation (Zao, 

Lynch et Chen, 2010). De plus, il est possible d’estimer l’effet total de la VI sur la VD par la somme 

de l’effet indirect et de l’effet direct. Il existe plusieurs approches statistiques pour effectuer des 
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médiations. Ces procédures statistiques seront présentées afin de justifier notre choix de l’approche 

non paramétrique d’échantillonnage successif ou la technique d’amorçage (bootstrapping). 

Plus d’une dizaine de méthodes pour tester les hypothèses de médiation ont été proposées. 

Toutefois, la méthode de Baron et Kenny (1986) est sans doute celle qui a été la plus préconisée. 

Selon cette méthode, quatre conditions doivent être respectées pour confirmer un effet de 

médiation : 1) la VI doit significativement prédire la VD; 2) la VI doit significativement prédire la 

VM; 3) la VM doit significativement prédire la VD lorsque l’effet de la VI sur la VD est contrôlé; 

4) l’effet de la VI sur la VD doit disparaître lorsque l’effet de la VM sur la VD est contrôlé. Lorsque 

les trois premières conditions sont respectées, on parle de médiation partielle, tandis que lorsque 

les quatre conditions sont respectées, il est possible d’attester un effet de médiation complète. 

Toutefois, l’approche statistique de Baron et Kenny (1986) est peu recommandée actuellement 

puisqu’elle ne permet pas de vérifier les effets indirects. Elle produit parfois des erreurs de type II 

ou ne pas rejeter une hypothèse nulle (MacKinnon et al., 2007).  

Afin de mesurer l’effet indirect, la méthode de Sobel (1982) accompagne est fréquemment utilisée 

conjointement avec la méthode statistique de Baron et Kenny (1986), notamment parce que le test 

de Sobel possède une limite sérieuse. Ce test exige que la distribution des données de l’effet indirect 

soit normale. La distribution de ces données est régulièrement asymétrique. Elle ne permet pas 

toujours d’assurer le postulat de la normalité (Bollen et Stine, 1990). Nous privilégions une 

méthode alternative et plus contemporaine de la médiation pour éviter les difficultés statistiques 

potentielles de la méthode de Baron et Kenny (1986) et du test de Sobel (1982). Les données seront 

analysées à l’aide de la technique de l’amorçage (bootstrapping) (Shrout et Bolger, 2002). La 

technique de l’amorçage associée aux divers modèles de médiation est accessible au moyen de la 

macro PROCESS sur le logiciel SPSS (Rockwood et Hayes, 2020).  

La technique de l’amorçage (bootstrapping) est une méthode de plus en plus utilisée pour tester 

l’effet indirect (Shrout et Bolger, 2002). Elle s’appuie sur le rééchantillonnage qui consiste à inférer 

statistiquement à partir de « nouveaux échantillons » tirés aléatoirement de l’échantillon initial. 
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Cette étape est répétée un très grand nombre de fois, soit de 500 à 1000 reprises. À partir de chacun 

des échantillons tirés, les paramètres du modèle sont estimés (Lockwood et MacKinnon, 1998). La 

technique de l’amorçage permet ainsi d’assainir l’estimation des effets indirects obtenus pour 

chaque échantillon créé. À partir de l’ensemble de ces effets indirects, une distribution est générée 

selon laquelle il est possible de statuer sur l’existence d’un effet de médiation, en tenant compte de 

l’intervalle de confiance. De façon plus détaillée, lorsque la valeur zéro (0) n’est pas contenue dans 

l’intervalle de confiance, l’effet indirect est significatif. À l’opposé, lorsque l’intervalle de 

confiance contient la valeur zéro (0), l’effet indirect s’avère non significatif. Il y a donc absence de 

médiation. L’interprétation de l’effet indirect du modèle de médiation représente la caractéristique 

statistique essentielle lors de la présentation des données empiriques. 

Pour l’ensemble des analyses statistiques, la macro PROCESS a été utilisée avec un nombre 

d’échantillons générés établi à 5000 et un intervalle de confiance à 95 % pour l’effet de médiation. 

La figure 2.2 présente les principales caractéristiques d’un modèle de médiation, l’effet a 

correspond à l’effet de la variable indépendante (VI : environnement de rétroaction) sur la variable 

médiatrice (VM : orientation vers la rétroaction), tandis que l’effet b correspond à l’effet la variable 

médiatrice sur la variable dépendante (VD : les différentes perceptions de justice) sans interaction 

avec la variable indépendante. L’effet total c de la variable indépendante sur la variable dépendante 

est constitué de (1) l’effet direct c’ de la VI sur la VD et de (2) l’effet indirect a x b de la VI vers 

la VD via la VM. Les variables contrôles ont été ajoutées aux différents modèles de médiation. 
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Figure 2.2 : Effet de médiation 

  

2.4.4 Taille de l’effet et puissance statistique des données empiriques 

La significativité statistique (l’acceptation ou le rejet de l’hypothèse nulle) constitue seulement une 

première étape dans le processus de décision statistique. Au-delà des préoccupations relatives à la 

valeur p, il est pertinent de tenir compte de l’estimation de la taille de l’effet et des intervalles de 

confiance (Breaugh, 2003) dans les analyses. La documentation scientifique valorise également la 

détermination statistique de la taille ou de l’amplitude de l’effet au moment de l’appréciation de 

l’importance ou des retombées scientifiques et pratiques d’une étude (Iacobucci et al., 2022; Kelley 

et Preacher, 2012). Les coefficients associés à la taille de l’effet sont fondés sur les réflexions 

statistiques de Cohen (1988). En général, la taille de l’effet s’appuie sur le rapport entre la variance 

expliquée et la variance totale d’un modèle, indépendamment de la taille de l’échantillon (Cohen, 

1988). L’indice de la taille de l’effet s’apprécie au moment du calcul associé à la différence des 

moyennes (ANOVA), corrélations ou régressions. Les études scientifiques visent habituellement à 

observer au minimum des tailles modérées d’effet afin d’attester des retombées raisonnables des 

données empiriques (Lovakov et Agadullina, 2021). 

Cohen (1988) propose les paramètres d’interprétation suivants au moment de définir la taille de 

l’effet des corrélations : 1) r = 0,10 correspond à une faible amplitude de l’effet; 2) r = 0,30 

correspond à une amplitude modérée de l’effet; 3) r = 0,50 correspond à une amplitude importante 

de l’effet. Nous anticipons au moins une amplitude modérée de l’effet dans la détermination des 

corrélations (r = 0,30). Une amplitude modérée de l’effet avec un seuil de signification de 0,05 et 

un échantillon au nombre de 171 génère une puissance statistique de 0,96 selon le logiciel 

Variable médiatrice (VM) 

 

Variable indépendante (VI) Variable dépendante (VD) 

a b 

c' 
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G*Power. L’échantillon minimal requis pour obtenir une puissance statistique suffisante dans 

l’observation d’un effet modéré lors des analyses de corrélations est de n = 84. 

Le ŋ2 (éta au carré) représente un indice courant de la taille de l’effet dans le cadre de l’analyse de 

variance (ANOVA). Il représente la proportion de la variance associée à chacun des effets 

principaux. Plus précisément, un ŋ2 de 0,13 signifie que 13 % de la variance totale est expliquée 

par la variable indépendante (l’effet inter-groupes attribuable à une variable ordinale). Cohen 

(1988) propose l’interprétation suivante de la taille de l’effet de ŋ2 de l’ANOVA : 1) 0,10 = faible 

taille de l’effet; 2) 0,25 = taille modérée de l’effet; 3) 0,40 = taille importante de l’effet.  

Plusieurs auteurs recommandent l’usage de l’indice R2 pour déterminer la proportion de la variance 

expliquée par le modèle de régression (Liu et Yuan, 2021). En général, 0,02 correspond à une faible 

taille de l’effet correspond, 0,15 correspond à une taille de l’effet modérée s’apparente et 0,35 

correspond à une taille importante d’effet (Murphy, Myors et Wolach, 2014). L’indice de ΔR2 

représente également la proportion de la variance expliquée par l’effet d’interaction (c’est-à-dire 

x*z) par rapport à la variance expliquée des effets de premier ordre (c’est-à-dire x et z) (Murphy et 

Aguinis, 2022; Murphy & Russell, 2017; Van Iddekinge, Aguinis, LeBreton, Mackey, & 

DeOrtentiis, 2021). L’indice de ΔR2 couramment utilisé dans la régression multiple (avec un effet 

d’interaction) possède donc une propriété pertinente. Il représente la contribution incrémentielle 

du terme multiplicatif associé aux variables x et z dans un contexte où ils ont déjà été considérés 

séparément dans le modèle de régression. Nous reconnaissons que d’autres mesures de la taille de 

l’effet ont été proposées pour analyser la taille des effets d’interaction (Liu & Yuan, 2021).  

Tandis qu’il subsiste un usage courant de l’indice R2 ou ΔR2 lors de la détermination de la taille de 

l’effet, il n’y a pas de consensus sur la mesure de la taille de l’effet appropriée pour les modèles de 

médiation. Les ratios effet « indirect/effet total » ou « effet indirect/effet direct », la proportion de 

la variance associée à la variable dépendante qui est expliquée par l’effet indirect ainsi que le k2 

(kappa squared) ne sont pas des indices appropriés de la taille de l’effet (Hayes, 2022). Les études 

de simulation statistique ont identifié d’importants problèmes lors de l’application de ces divers 
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indices (Preacher & Kelley, 2011). Lachowickz, Preacher et Kelley (2018) proposent l’indice de 

la taille de l’effet ʋ au moment d’analyser la portée de l’effet indirect du modèle de médiation. 

L’interprétation de ʋ est équivalente au ΔR2 (ajusté). Le ʋ représente la proportion de la variance 

expliquée par l’effet indirect. 

Bosco et ses collaborateurs (2015) ainsi qu’Agunis et ses collaborateurs (2005) ont réalisé des 

études importantes d’étalonnage sur la taille de l’effet en psychologie du travail et des 

organisations. Ils recommandent de nouvelles normes d’interprétation de la taille de l’effet lors de 

l’usage des coefficients de corrélation et de ΔR2 pour les effets de modération ou d’interaction. En 

effet, plusieurs auteurs entérinent ces nouveaux paramètres d’interprétation puisqu’ils sont 

davantage adaptés au contexte organisationnel (Murphy et Aguinis, 2022; Murphy & Russell, 

2017). L’interprétation de ces indices de taille de l’effet dans le milieu organisationnel nuance 

considérablement la portée des indices d’amplitude de l’effet de Cohen (1988). En effet, les travaux 

de Cohen (1988) n’ont pas systématiquement exploré les recherches dans les secteurs de la 

psychologie du travail et des organisations ainsi que de la gestion des ressources humaines. En ce 

qui a trait aux attitudes à l’égard du processus d’évaluation et de gestion du rendement, Bosco et 

ses collaborateurs (2015) recommandent une taille modérée de l’effet des corrélations se situant 

entre r = 0,17 et r = 0,39. Une taille importante de l’effet correspond à r = 0,43. Toujours dans la 

même veine, Agunis et ses collaborateurs (2005) ainsi que Murphy et Russell (2017) soulignent 

qu’une variance expliquée de l’effet d’interaction dans un modèle de régression (pour les variables 

catégorielles et métriques) ainsi qu’un ʋ d’un modèle de médiation d’au moins 1 % peut constituer 

un progrès dans l’état des connaissances scientifiques et les retombées pratiques.  

Les propos de DeNisi et Murphy (2017, 2020) nous amènent à croire qu’un effet d’interaction 

(environnement de rétroaction/orientation vers la rétroaction) qui explique au moins 1 % de la 

variance peut contribuer à améliorer la perception de justice et l’intention d’améliorer la 

performance au travail. Au terme de 75 ans d’études scientifiques dans le secteur de l’évaluation 

et de la gestion du rendement, force est de constater la faible satisfaction actuelle des gestionnaires 

et des employés à l’égard de cette pratique de gestion des ressources humaines. Tout progrès dans 
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l’exploration de nouvelles variables ou de faibles effets d’interaction peut vraisemblablement 

améliorer le processus d’évaluation et de gestion du rendement en milieu de travail (Schleicher et 

al., 2018). Quelques études empiriques isolées révèlent que les effets d’interaction (environnement 

de rétroaction/orientation vers la rétroaction) expliquent entre 1 % et 3 % des attitudes et des 

comportements au travail (Borden, Levy et Silverman, 2018; Gabriel et al., 2014; Katz, Rauvola 

et Rudolph, 2021). 

2.4.5 Résultats de l’étude 1 

Les hypothèses de médiation et de modération s’appuient sur la technique de l’amorçage 

(bootstrapping) à l’aide de la macro PROCESS de Hayes. 

Tableau 2.20 : Analyse de l’effet de médiation de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice procédurale - Étude 1 

  OR (VM)  JProc (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,16** 0,06; 

0,25 

c’ 0,27** 0,13; 

0,42 

c 0,30** 0,16; 

0,44 

OR (VM)    b 0,19 -0,04; 

0,42 

a x b 0,03 0,00 ; 

0,09 

FinDev (VC)   0,06 -0,06; 

0,18 

 0,38** 0,20; 

0,56 

 0,39** 0,21; 

0,57 

SatEval (VC)  0,02 -0,07; 

0,11 

 0,28** 0,14; 

0,41 

 0,28** 0,14; 

0,42 

 R2 =0,10 

F(3,167) = 6,41 

p < 0,001 

R2 =0,38 

F(4,167) = 25,89 

p < 0,001 

R2 =0,37 

F(3,167) = 33,32 

p < 0,001 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Les résultats rapportés dans le tableau 2.20 permettent de valider l’hypothèse 1 auprès d’un 

échantillon d’étudiants. L’environnement de rétroaction est lié positivement à la perception de 

justice procédurale (β = 0,30, p < 0,001), avec un contrôle statistique de la satisfaction de l’employé 

à l’égard de la notation ainsi que de la finalité développementale de l’évaluation du rendement. 

Toutefois, l’hypothèse 5 n’est pas confirmée : l’orientation vers la rétroaction n’est pas une variable 
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médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et la perception de 

justice procédurale (β = 0,03, non significatif). 

Tableau 2.21 : Analyse de l’effet de médiation de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice distributive - Étude 1 

  OR (VM)  JDist (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,16** 0,06; 

0,25 

c’ 0,23** 0,07; 

0,38 

c 0,27** 0,12; 

0,43 

OR (VM)    b 0,31t 0,06; 

0,56 

a x b 0,05* 0,01 ; 

0,11 

FinDev (VC)   0,06 -0,06; 

0,18 

 0,31** 0,12; 

0,51 

 0,33** 0,13; 

0,53 

SatEval (VC)  0,02 -0,07; 

0,11 

 0,41** 0,26; 

0,56 

 0,41** 0,26; 

0,56 

 R2 =0,10 

F(3,167) = 6,41 

 p < 0,001 

R2 =0,38 

F(4,167) = 25,60 

p < 0,001 

R2 =0,36 

F(3,167) = 31,28 

p < 0,001 

Effet indirect complètement standardisé de VI sur VD : 0,05 (0,01; 0,11) 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Le tableau 2.21 permet de valider l’hypothèse 2 : l’environnement de rétroaction est lié 

positivement à la perception de justice distributive (β = 0,27, p < 0,001) auprès d’un échantillon 

d’étudiants. L’hypothèse 6 est confirmée : l’orientation vers la rétroaction constitue une variable 

médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et la perception de 

justice distributive (β = 0,05, p < 0,01, υ = 0,003) au moment du contrôle statistique de la 

satisfaction de l’employé à l’égard de la notation ainsi que de la finalité développementale de 

l’évaluation du rendement. 
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Tableau 2.22 : Analyse de l’effet de médiation de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice interpersonnelle - Étude 1 

  OR (VM)  JInter (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,16** 0,06; 

0,25 

c’ 0,17t 0,01; 

0,34 

c 0,21* 0,05; 

0,37 

OR (VM)    b 0,26t 0,00; 

0,52 

a x b 0,04 0,00 ; 

0,12 

FinDev (VC)   0,06 -0,06; 

0,18 

 0,21** 0,01; 

0,42 

 0,23** 0,03; 

0,44 

SatEval (VC)  0,02 -0,07; 

0,11 

 0,22** 0,07; 

0,38 

 0,23** 0,07; 

0,38 

 R2 =0,10 

F(3,167) = 6,41 

 p < 0,001 

R2 =0,20 

F(4,167) = 10,55 

p < 0,001 

R2 =0,18 

F(3,167) = 12,58 

p < 0,001 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Les résultats rapportés dans le tableau 2.22 permettent de valider l’hypothèse 3. La régression 

confirme que l’environnement de rétroaction est lié positivement à la perception de justice 

interpersonnelle (β = 0,21, p < 0,001) auprès d’échantillons d’étudiants. Toutefois, l’hypothèse 7 

n’est pas confirmée : l’orientation vers la rétroaction n’est pas une variable médiatrice dans le cadre 

de la relation entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice interpersonnelle (β = 

0,04, non significatif). 

Les analyses des tableaux 2.22 à 2.25 sur les effets de modération de l’étude 1 ne démontrent aucun 

résultat significatif. Ainsi, les hypothèses 9 à 11 ne sont pas confirmées. 
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Tableau 2.23 : Analyse de l’effet de modération de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice procédurale - Étude 1 

 B 95 % 

ER (VI) 0,21** 0,10; 0,33 

OR (VM) 0,30* 0,07; 0,52 

FinDev (VC) 0,33** 0,16; 0,49 

SatEval (VC) 0,27** 0,15; 0,34 

ER x OR -0,05 -0,24; 0,14 

 R2 =0,43; F(5,165) = 24,57; p < 0,001 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Tableau 2.24 : Analyse de l’effet de modération de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice distributive - Étude 1 

 B 95 % 

ER (VI) 0,20** 0,06; 0,34 

OR (VM) 0,39* 0,11; 0,66 

FinDev (VC) 0,29** 0,08; 0,49 

SatEval (VC) 0,41** 0,26; 0,55 

ER x OR 0,01 -0,22; 0,25 

 R2 =0,39 ; F(5,165) = 21,54; p < 0,001 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Tableau 2.25 : Analyse de l’effet de modération de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice interpersonnelle - Étude 1 

 B 95 % 

ER (VI) 0,10 -0,04; 0,25 

OR (VM) 0,33t 0,05; 0,62 

FinDev (VC) 0,20 -0,01; 0,41 

SatEval (VC) 0,22** 0,07; 0,37 

ER x OR 0,06 -0,19; 0,30 

 R2 =0,19; F(5,165) = 7,86; p < 0,001 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

2.5 Synthèse des résultats de l’étude 1 

La recherche effectuée auprès d’un échantillon de 171 étudiants vise à approfondir la 

compréhension du processus de rétroaction à l’aide de plusieurs variables telles que 

l’environnement de rétroaction, l’orientation vers la rétroaction et les perceptions de justice des 
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employés. Plus particulièrement, les deux premiers objectifs de l’étude 1 visaient à explorer 

l’incidence de l’environnement de rétroaction sur les perceptions de justice à l’égard de 

l’évaluation du rendement et à explorer le rôle de l’orientation vers la rétroaction dans des modèles 

de médiation et de modération. À notre connaissance, la présente thèse de doctorat explore pour la 

première fois les relations entre ces variables principales dans un milieu québécois francophone.  

Les analyses factorielles confirmatoires fournissent un appui partiel quant à la validité de construit 

de ces variables en milieu québécois. Des études de validation sont nécessaires afin de consolider 

ces données pertinentes. Tout comme dans la thèse de Caron (2010) réalisée auprès d’employés 

francophones québécois, il a été nécessaire de retrancher plusieurs énoncés de la mesure de 

perception de justice procédurale, compte tenu des erreurs de mesure attribuables aux énoncés. Ces 

énoncés retirés réfèrent à l’expression lors de la rencontre d’évaluation ainsi qu’à la capacité de 

l’employé à influencer la notation (Cawley, Keeping et Levy, 1998; Elicker, Levy et Hall, 2016; 

Levy et al., 2015). On observe de fortes corrélations entre les différentes perceptions de justice 

dans notre échantillon de l’étude 1. Des résultats similaires sont présents dans la littérature 

(Colquitt, 2001; Colquitt et Chertkoff, 2002; Colquitt et al., 2011; Keeping et Levy, 2000; Leroy-

Frémont et al., 2014; Liao et Tai, 2006; Moorman, 1991; Piccolo et al., 2008; Roch et Shanock, 

2006; Sparr et Sonnentag, 2008a; Walumbwa et al., 2009). De plus, l’AFC appuie une structure en 

trois facteurs pour les perceptions de justice procédurale, distributive et interpersonnelle. À la 

lumière des données empiriques de l’étude 1 sur les perceptions de justice à l’égard de l’évaluation 

du rendement, il est approprié de s’interroger sur la pertinence d’adopter la mesure de Colquitt 

(2001) dans le cadre des études ultérieures sur le processus d’évaluation du rendement ou de la 

rétroaction. Thurston et McNall (2010) proposent une première mesure de la perception de justice 

à l’égard de l’évaluation du rendement. Toutefois, les auteurs encouragent la progression des études 

de validation pour adapter correctement la mesure au contexte de l’évaluation du rendement ou de 

la rétroaction. En effet, les relations entre la mesure des perceptions de justice à l’égard de 

l’évaluation du rendement et la satisfaction à l’égard du processus d’évaluation ainsi que la 

satisfaction à l’égard du superviseur (r qui varient entre 0,50 à 0,81) sont importantes. L’enjeu de 
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la validité discriminante demeure une préoccupation parmi les différentes attitudes à l’égard du 

processus d’évaluation du rendement ou de la rétroaction.  

Notons que l’AFC de l’environnement de rétroaction est conforme à la documentation scientifique. 

Finalement, plusieurs énoncés et une dimension de l’orientation vers la rétroaction (responsabilité 

d’agir) ont été éliminés conformément aux recommandations psychométriques (Geiser, 2013; 

Tabachnick et Fidell, 2007). Nous recommandons une révision de la mesure de l’orientation vers 

la rétroaction dans les études ultérieures.  

Les résultats démontrent l’existence de relations entre l’environnement de rétroaction et la 

perception de justice procédurale (hypothèse 1), la justice distributive (hypothèse 2) et la justice 

interpersonnelle des employés (hypothèse 3). L’orientation vers la rétroaction constitue une 

variable médiatrice uniquement dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et 

la perception de justice distributive (hypothèse 6). Il est possible que l’échantillon d’étudiants de 

l’étude 1 soit davantage préoccupé par la notation lors de l’évaluation du rendement, par le 

caractère juste des récompenses ou la proportionnalité entre les contributions en matière de 

performance au travail et par le résultat de l’évaluation. Nous observons que l’orientation vers la 

rétroaction augmente à la lumière d’un résultat positif de l’évaluation du rendement (Goksay et 

Alayoglu, 2013). L’orientation vers la rétroaction n’est pas une variable médiatrice dans le cadre 

des relations entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice procédurale 

(hypothèse 5) ainsi que la perception de justice interpersonnelle (hypothèse 7). L’orientation vers 

la rétroaction n’est pas non plus une variable modératrice dans le cadre des relations entre 

l’environnement de rétroaction et les perceptions de justice procédurale (hypothèse 9), de justice 

distributive (hypothèse 10) et de justice interpersonnelle (hypothèse 11). Il est possible que 

l’échantillon d’étudiants ne soit pas suffisamment informé de l’importance ou de la valeur de la 

rétroaction ainsi que des procédures ou des caractéristiques du processus d’évaluation du 

rendement. Les organisations accordent peu de temps à l’implantation des pratiques d’information 

en matière de gestion du rendement (Schneider et Ledford, 2020). Une telle limite peut 
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potentiellement nuire à la réceptivité des employés et aux perceptions de justice (Paré et Tremblay, 

2007). 
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 CHAPITRE III 

 

 

DEUXIÈME ÉTUDE 

Ce troisième chapitre vise à décrire sommairement la méthodologie ainsi que les résultats de la 

seconde étude. Compte tenu des enjeux actuels de la reproductibilité des études en psychologie du 

travail et des organisations, l’étude 2 permet de vérifier dans quelle mesure les résultats de l’étude 

1 réalisée auprès d’un échantillon d’étudiants correspondent à ceux obtenus auprès d’un échantillon 

d’employés en milieu organisationnel (Bosnjak et al., 2021; Siegel et al., 2021). L’étude 2 explore 

ainsi les liens entre la variable indépendante environnement de rétroaction, la variable médiatrice 

et modératrice orientation vers la rétroaction et les perceptions de justice à l’égard de l’évaluation 

du rendement. L’étude 2 apporte une contribution additionnelle à l’étude 1. En effet, les modèles 

de la seconde étude ajoutent un critère d’efficacité du processus d’évaluation ou une variable 

dépendante supplémentaire, soit l’intention d’améliorer le rendement au travail. L’étude 2 inclut 

également la variable médiatrice additionnelle suggestions de développement professionnel.  

La première section de ce chapitre présente le déroulement de la collecte des données ainsi que les 

caractéristiques de l’échantillon de l’étude 2. La deuxième section se concentre sur une 

appréciation des qualités psychométriques des échelles de mesure à l’aide d’AFC. La troisième 

section du chapitre décrit sommairement les statistiques descriptives et souligne la nature des 

corrélations parmi les principales variables de l’étude 2. La quatrième section tente de vérifier la 

viabilité des hypothèses à l’aide de régressions par la technique d’amorçage (bootstrapping). 
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3.1 Déroulement de la deuxième étude  

Une étude sur le cumul des études scientifiques en psychologie démontre que, depuis 1900, 

seulement 1,07 % des études empiriques dans 100 périodiques scientifiques ont été soumis à une 

démarche de reproductibilité (Makel et al., 2012). La reproductibilité des études permet de valider 

les résultats d’études antérieures à l’aide d’une méthodologie identique dans un contexte différent 

et des données distinctes. Le projet scientifique Open Science Collaboration a analysé 100 études 

en psychologie. L’analyse des données souligne que 97 % des études originales produisent des 

effets significatifs. Toutefois, seulement 36 % de ces études obtiennent des résultats significatifs 

dans un contexte de reproductibilité (Collaboration, 2015). Il est donc justifié de s’engager dans 

une démarche de reproductibilité (Antonakis, 2017; Credé et Harms, 2015; Kappenman et Keil, 

2017; Makel et al., 2012) de l’étude 1 vers l’étude 2. 

3.1.1 Procédure 

Les chercheurs ont communiqué avec les services des ressources humaines de plusieurs 

organisations afin de présenter le projet de recherche. Trois organisations ont accepté de participer 

à l’étude. Les services des ressources humaines ont communiqué par courriel avec les gestionnaires 

et les employés pour les informer qu’ils seront prochainement sollicités pour répondre à deux 

questionnaires ayant comme thématique la gestion du rendement. Une organisation a privilégié 

l’administration de questionnaires en format papier, compte tenu de leur réalité d’affaires, tandis 

que les deux autres organisations ont préféré administrer des questionnaires électroniques. Les 

études démontrent l’équivalence des réponses du questionnaire en format papier et des réponses 

du questionnaire électronique (Cole, Bedian et Field, 2006; Thompson et Surface, 2007).  

Un mois avant leur rencontre d’évaluation de la performance au travail, le premier questionnaire 

(notamment pour la mesure de l’environnement de rétroaction) a été transmis aux employés en 

main propre par leur gestionnaire (version papier) ou par courriel incluant le lien à suivre pour y 

répondre (version électronique) de la part de leur service des ressources humaines (voir appendice 

G). Le service des RH ainsi que les gestionnaires ont été avisés des enjeux éthiques d’un processus 
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de recherche (anonymat, aucun accès aux données individuelles, étude réalisée pour des fins de 

recherche sans conséquences administratives auprès des employés et retrait volontaire des 

participants à tout moment). Le questionnaire incluait un formulaire de consentement. La 

participation des sujets était volontaire, anonyme et confidentielle (voir appendice H). Ce 

formulaire de consentement indique également que la participation des répondants ne génère 

aucune conséquence administrative sur leur emploi. Il encourage les participants à répondre le plus 

honnêtement possible aux questions puisqu’il n’existe pas de bonnes ou mauvaises réponses.  

Pour apparier les questionnaires, les participants ont créé leur code d’identification unique en 

juxtaposant les trois premières lettres du prénom de leur mère aux trois premières lettres du prénom 

de leur père, puis aux trois premières lettres du mois de leur naissance. Ce code a permis de lier les 

deux temps de mesure et de conserver l’anonymat des participants. Les participants ayant reçu des 

questionnaires en format papier ont été invités à les retourner directement à l’UQAM, à l’aide d’une 

enveloppe préaffranchie adressée à Denis Morin, directeur de thèse. Deux semaines après leur 

rencontre d’évaluation de la performance, le deuxième questionnaire a été transmis aux 

participants, par courriel (voir appendice I) ou en format papier (voir appendice J). À aucun 

moment les organisations n’ont eu accès aux questionnaires ou aux réponses des employés. Les 

organisations ont toutefois obtenu un rapport résumé des données agrégées à la fin de l’étude 2. 

Les deux temps de mesure permettent de séparer les variables indépendantes des variables 

dépendantes afin de réduire le biais de la variance commune entre les méthodes, de réduire l’effet 

de consistance (la propension des participants à tenter de répondre de manière uniforme sur 

l’ensemble des énoncés) et la théorie implicite des répondants (la tentative des participants de 

découvrir les liens entre les différentes variables d’un questionnaire (Podsakoff et al., 2003)). Les 

échelles de mesure sont réparties sur les deux périodes d’administration des questionnaires selon 

le tableau 3.1 : 
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Tableau 3.1 : Répartition des échelles de mesure – Étude 2 

Variables Source 
Nombre 

d’items 
Type d’échelle Temps 

Environnement de rétroaction  Steelman, Levy et Snell 

(2004) 

32 1 à 7 Temps 1 

Orientation vers la rétroaction  Linderbaum et Levy 

(2010) 

20 1 à 5 Temps 1 

Suggestions d’amélioration Jahawar (2010) 3 1 à 5 Temps 2 

Justice procédurale  Colquitt (2001) 7 1 à 6 Temps 2 

Justice distributive  Colquitt (2001) 4 1 à 6 Temps 2 

Justice interpersonnelle  Colquitt (2001) 4 1 à 6 Temps 2 

Intention d’améliorer la 

performance au travail 

Rutkowski (2001) 6 1 à 5 Temps 2 

Finalité développementale de 

l’évaluation du rendement 

Youngcourt et ses 

collègues (2007) 

3 1 à 5 Temps 2 

Satisfaction de l’employé à 

l’égard de la notation  

Landy, Barnes et Murphy 

(1978) 

1 1 à 5 Temps 2 

 

3.1.2 Participants 

197 travailleurs ont répondu au premier questionnaire et 135 d’entre eux ont répondu au deuxième 

questionnaire. Plusieurs répondants du premier questionnaire n’ont pas été approchés pour le 

deuxième temps de mesure puisque leur rencontre d’évaluation de la performance avec leur 

superviseur n’avait pas eu lieu. Un cas a été retranché puisqu'il présentait des valeurs extrêmes 

multivariées calculées à l’aide de la distance de Mahalanobis (Tabachnick et Fidell, 2007). 

Dans le cadre de l’étude 2, nous avons contacté trois organisations de la grande région de Montréal 

pour un bassin potentiel de 800 employés. Le taux de réponse est de 17 %. Malgré les rappels, la 

mortalité expérimentale ainsi que le sujet sensible de l’évaluation de la performance peuvent 

vraisemblablement expliquer les faibles faux de réponse de l’étude. La méta-analyse de Schalm et 

Kelloway (2001) révèle que le biais des non-répondants ainsi que le faible taux de réponse ne 

contribuent pas à modifier la trajectoire des données empiriques ou l’amplitude des relations entre 

les variables. Plus particulièrement, la corrélation moyenne entre le taux de réponse et l’amplitude 

de l’effet est de (r = -0,15 n.s.). Le lien entre le taux de réponse et la représentativité de l’échantillon 

est donc très faible. 
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L’échantillon final de 134 travailleurs est composé de 75 (56,0 %) hommes, de 56 (41,8 %) 

femmes et de 3 personnes dont le genre n’a pas été précisé (2,2 %). Les tranches d’âge des 

participants sont réparties comme suit : 18,4 % (n = 25) de l’échantillon est âgé de 20 à 29 ans, 

25,5 % (n = 37) de 30 à 39 ans, 26,6 % (n = 36) de 40 à 19 ans et 16,1 % (n = 22) de plus de 50 ans 

(10,4 % non spécifié (n = 14)). Les participants proviennent d’une entreprise dans le domaine du 

génie-conseil (34,3 % (n = 46)), de la pharmaceutique (44,8 % (n = 60)) et de centre d’appel 

(20,9 % (n = 28)).  

Plusieurs données sociodémographiques additionnelles ont également été vérifiées dans le cadre 

de l’étude 2. Parmi les répondants, 5 (3,7 %) participants n’ont pas terminé leur diplôme d’études 

secondaires, et comme plus haut niveau d’études complétées, 14 (10,4 %) sont titulaires d’un 

diplôme d’études secondaires, 35 (26,1 %) sont titulaires d’un diplôme d’études collégiales, 52 

(38,8 %) sont titulaires d’un baccalauréat, 23 (17,2 %) sont titulaires d’une maîtrise ou d’un 

doctorat et 5 (3,7 %) n’ont pas spécifié leur niveau de scolarité. L’ancienneté au sein de leur 

organisation se répartit comme suit : 14,9 % (n = 20) de l’échantillon a moins d’un an d’ancienneté, 

38,8 % (n = 52) de 2 à 5 ans, 17,9 % (n = 24) de 6 à 10 ans, 9,7 % (n = 13) de 11 à 15 ans, 3 % (n 

= 4) de 16 à 20 ans et 4,5 % (n = 6) de plus de 21 ans.  

3.1.3 Enjeux méthodologiques associés au niveau d’analyse individuelle ou multiniveau 

Le devis de recherche des études repose essentiellement sur le niveau d’analyse individuelle. Il est 

approprié de mettre en évidence les limites potentielles d’une telle trajectoire méthodologique afin 

d’apprécier à sa juste valeur les retombées scientifiques et professionnelles de la recherche. En 

effet, l’application du niveau d’analyse organisationnelle est potentiellement pertinente lors de 

l’exploration de l’environnement de rétroaction.  

Le modèle multiniveau favorise un cadre d’analyse riche. Chaque superviseur évalue généralement 

un groupe d’employés. Les subordonnés sont nichés à des équipes de travail. Les superviseurs et 

les subordonnés sont nichés au contexte social de l’évaluation et de la gestion du rendement. Cette 

structure de données génère donc une structure hiérarchique ou multiniveau. Il devient alors 
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possible d’observer l’effet du contexte social de l’évaluation sur une combinaison de 

caractéristiques des superviseurs et des employés.  

À l’aide de la collaboration du ministère de la Justice d’un État américain dans lequel on compte 

804 travailleurs et 119 superviseurs/évaluateurs, de même que 58 contextes spécifiques 

d’évaluation (sous la forme de districts), Ellington et Wilson (2017) démontrent que le contexte de 

l’évaluation du rendement (mesuré notamment par la trajectoire des notations antérieures du 

superviseur) explique 28 % des évaluations actuelles parmi les superviseurs. Au-delà de 17 % de 

la variance des évaluations actuelles repose sur les caractéristiques du superviseur (l’ancienneté du 

superviseur et la portée de commandement). Près de 13 % de la variation actuelle des évaluations 

s’appuie sur les caractéristiques des subordonnés (la performance objective des subordonnés, 

l’ancienneté des subordonnés et la participation des employés à un processus d’évaluation du 

rendement ayant pour but le développement professionnel ou la justification des décisions en 

matière de promotion). Ellington et Wilson (2017) recommandent des études supplémentaires de 

type multiniveau sur l’incidence des variables contextuelles comme l’environnement de rétroaction 

sur les indicateurs qualitatifs d’efficacité de l’évaluation et de gestion du rendement. 

Par ailleurs, Gregory et Levy (2011) postulent qu’il existe une relation positive entre 

l’environnement de rétroaction et la qualité de la relation de coaching. Leur étude a été réalisée 

auprès d’un échantillon de 146 superviseurs et de 556 subordonnés dont chaque équipe de travail 

était composée de 2 à 20 subordonnés, avec une moyenne de 3 subordonnés par superviseur. Dans 

cette étude, on voit que l’environnement de rétroaction explique au-delà de 75 % de la variance 

inter-groupe. L’environnement de rétroaction constitue une variable importante du contexte 

spécifique de l’équipe de travail et du style de gestion du superviseur. Par ailleurs, les données 

empiriques révèlent une réduction significative de la variance intra-groupe. Les perceptions des 

subordonnés à l’égard de l’environnement de rétroaction expliquent 65 % des différences intra-

groupes au moment de l’appréciation de la qualité de la relation de coaching. Bien que les 

subordonnés progressent dans le même environnement de rétroaction généré par leur superviseur, 

ils possèdent des perceptions différentes à l’égard de l’environnement de rétroaction. Ces variations 
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de perception à l’égard de l’environnement de rétroaction contribuent à une variété d’attitudes à 

l’égard de la relation de coaching. 

L’étude de Gabriel et ses collègues (2014) explore quant à elle l’orientation vers la rétroaction de 

212 employés dans deux départements (soutien administratif et service de nettoyage) d’une agence 

correctionnelle aux États-Unis. L’orientation vers la rétroaction explique 9,62 % de la variance 

inter-groupe (entre les deux départements). Cependant, le faible pourcentage d’explication de la 

variance, la faible taille de l’échantillon (inférieure à 30 équipes de travail au niveau 2) ainsi que 

des hypothèses qui ne s’appuient pas sur la prédiction des différences inter-groupes (par rapport 

aux prédicteurs au niveau 2) contribuent à valoriser la régression hiérarchique dans le cadre de 

l’étude. Notre démarche empirique s’inspire de la recherche de Gabriel et ses collaborateurs (2014). 

Nos devis de recherche ne permettent pas d’employer une approche multiniveau. Compte tenu de 

la nature sensible des recherches sur les attitudes à l’égard de l’évaluation et de la gestion du 

rendement, il a été difficile de recueillir et d’identifier des données sur les équipes de travail lors 

de l’étude 2. L’étude 2 repose sur trois organisations, mais les trois échantillons sont toutefois 

relativement faibles dans une démarche d’application d’un modèle multiniveau (Mathieu et al., 

2012). En effet, les diverses études de simulation statistique Monte Carlo soulignent que l’usage 

d’un modèle multiniveau avec une puissance statistique de 0,80 et une amplitude modérée de l’effet 

exigent l’usage d’un échantillon d’au moins 10 équipes de travail ou organisations. Chaque équipe 

de travail ou organisation doit être composée de 20 à 40 employés (Arend et Schäfer, 2019). Une 

taille d’échantillon inférieure à ces paramètres produit généralement des estimations statistiques 

biaisées et peu valides. Les auteurs recommandent de recueillir des données additionnelles au 

niveau 2 lorsque l’échantillon est insuffisant. Une telle démarche est nécessaire afin d’obtenir une 

puissance statistique convenable (Gonzalez-Roma, 2019; Mass et Hox, 2005; Scherbaum et 

Ferreter, 2009). Des études supplémentaires employant une approche multiniveau dans le secteur 

de l’évaluation et de la gestion du rendement sont encouragées, et ce, malgré les défis 

méthodologiques que posent cette nouvelle trajectoire de recherche (DeNisi et Smith, 2014; DeNisi 

et Murphy, 2017). 
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3.1.4 Invariance des mesures 

L’invariance vise à vérifier la stabilité des caractéristiques associées aux diverses mesures parmi 

différentes cultures organisationnelles. Plus spécifiquement, les variables sont interprétées de la 

même façon dans chacune des organisations (Vandenberg et Lance, 2000). Malgré la pertinence 

de cette approche statistique, il n’est pas possible de déterminer l’invariance des mesures parmi les 

trois organisations de l’étude 2. La taille d’échantillon pour les trois organisations de l’étude 2 varie 

de n = 28 à n = 60. Plusieurs études démontrent que la taille d’échantillon des différents groupes 

doit être au moins de n = 150 afin d’obtenir une puissance statistique suffisante ainsi que des 

paramètres statistiques valides (Meade et al., 2008; Meade et Lautenschlager, 2004). Les études 

dans le secteur de l’évaluation et la gestion du rendement ont très peu exploré l’invariance des 

mesures. La très faible contribution des variables sociodémographiques dans la trajectoire des 

évaluations du rendement explique partiellement le faible usage de la procédure statistique fondée 

sur l’invariance des mesures, des méthodes ou des formulaires d’évaluation (DeNisi et Murphy, 

2017; Murphy et al., 2018). Facteau et Craig (2001) ont vérifié l’invariance des différentes sources 

d’évaluation dans une approche d’évaluation multisource à l’aide d’un échantillon composé de 

1 883 autoévaluations (les gestionnaires en tant qu’évalués), 12 779 évaluations par les pairs, 

3 049 superviseurs hiérarchiques et 2 773 subordonnés. Les données empiriques ainsi obtenues 

démontrent l’invariance du formulaire d’évaluation (composé d’une dizaine de dimensions 

managériales : la crédibilité, la facilitation interpersonnelle, la résolution de problèmes, la gestion 

de la rétroaction, la capacité de motiver l’équipe de travail, etc.) parmi les diverses sources 

d’évaluation. En somme, il n’y a pas de justification théorique afin d’amorcer une procédure 

d’invariance dans le cadre de l’étude 2 (Williams et al., 2009). 

3.1.5 Combinaison des trois échantillons organisationnels 

Dans le cadre de la détermination de l’équivalence des différentes organisations en matière de 

distribution des variables, l’application d’une analyse multivariée de variance (MANOVA) est 

pertinente pour l’étude 2. Cette procédure statistique permet de contrôler l’erreur de type I (rejet 

de l’hypothèse nulle alors qu’il n’existe aucun lien entre les variables). Le MANOVA est préférable 
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à la prolifération des analyses univariées de variance (ANOVA) sur l’ensemble des variables. Par 

ailleurs, le MANOVA tient compte des corrélations entre les variables (Meyers et al., 2013).  

La valeur Lambda de Wilks représente un indicateur du pourcentage de variation associée à 

l’ensemble des variables qui n’est pas expliqué par la nature des organisations (1 – Lambda = 

proportion de la variance expliquée par la nature des trois organisations – ou l’indice Trace de 

Pillai). Une valeur Lambda de 0 indique que la nature des organisations ne contribue pas à prédire 

le profil des variables de l’étude 2. Une faible valeur Lambda signifie un effet de la nature des trois 

organisations sur l’ensemble des variables de l’étude 2. Il y a des différences significatives au seuil 

de p < 0,05 parmi les trois organisations. Une faible valeur Lambda indique donc que la nature des 

organisations explique une proportion quelconque de la variation parmi les variables de l’étude 2.  

La présence d’un effet multivarié permet d’utiliser ultérieurement l’analyse discriminante. Une 

telle démarche produit la combinaison linéaire optimale de variables qui distingue les trois 

organisations de l’étude 2. La valeur Lambda de Wilks associée à l’analyse discriminante varie 

entre 0 et 1. La valeur 1 indique l’égalité des moyennes parmi les trois organisations. Une valeur 

de 0 est liée à des fortes variabilités inter-groupes et, par conséquent, à des différences de moyenne 

parmi les organisations. 

La taille de l’effet associée à l’ANOVA et au MANOVA est définie par le ƞ2. L’indice éta au carré 

s’apparente au R2 de la régression. Un indice ƞ2 de 0,01 correspond à une faible taille de l’effet. 

Un indice ƞ2 de 0,09 représente une amplitude modérée de l’effet. Enfin, un indice ƞ2 de 0,25 

indique une amplitude importante de l’effet (Murphy et al., 2014; Weinfurt, 1994). 

Il est donc prudent de vérifier la distribution des variables parmi les organisations de l’étude 2. Une 

telle démarche permet potentiellement de justifier la combinaison des trois échantillons associés 

aux organisations. L’analyse statistique MANOVA révèle un effet multivarié de la nature des trois 

organisations sur l’ensemble des variables [F (18, 246) = 3,17; p < 0,01; Lambda de Wilks = 0,66; 

ƞ2 = 0,19]. L’analyse discriminante démontre que les variables environnement de rétroaction et la 
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satisfaction de l’employé à l’égard de la notation contribuent à la distinction des trois organisations 

[ᵡ2 (9, n =134) = 52,92, p < 0,001, Lambda de Wilks = 0,66 corrélation canonique = 0,51 coefficient 

non standardisé de la fonction discriminante canonique : environnement de rétroaction = -0,63; 

satisfaction de l’employé à l’égard de la notation = 0,73]. La corrélation canonique au carré indique 

que 26 % de la variance est attribuable aux différences parmi les organisations (Betz, 1987; Brown 

et Wicker, 2000). L’environnement de rétroaction ainsi que la satisfaction de l’employé à l’égard 

de la notation expliquent respectivement 5 % et 12 % de la variance. Le rôle de l’environnement 

de rétroaction dans la distinction des organisations n’est pas surprenant. Le contexte social 

particulier de l’évaluation du rendement qui se greffe à une organisation oriente les attitudes des 

usagers (Murphy et al., 2018). La faible taille de l’effet concernant la variable environnement de 

rétroaction n’a pas d’incidence négative sur le choix de combiner les échantillons (Bosco et al., 

2015; Funder et Ozer, 2019). La satisfaction de l’employé à l’égard de la notation représente une 

variable contrôle dans le cadre de l’étude 2. 

Conformément aux recommandations de Gabriel et ses collaborateurs (2014) ainsi que de Salimaki 

et Jamsen (2010), il est judicieux de contrôler la nature des organisations dans les équations de 

régression hiérarchique. Plus particulièrement, une variable dichotomique pour chaque 

organisation (0 = une organisation particulière; 1 = les autres organisations) a été intégré dans les 

régressions hiérarchiques afin de prédire chaque variable dépendante. Les valeurs bêta varient entre 

-0,06 à 0,13 (n.s.). Ces données empiriques non significatives s’apparentent aux résultats de Gabriel 

et ses collaborateurs (2014). Puisque les résultats démontrent une homogénéité satisfaisante dans 

la distribution des variables parmi les trois organisations, il est convenable de combiner les trois 

échantillons organisationnels de l’étude 2 lors du traitement des données statistiques. 

3.2 Les échelles de mesure 

3.2.1 Procédures pour la validation des échelles de mesure 

Les données manquantes aléatoires (moins de 5 % de valeurs manquantes) ont été traitées à l’aide 

du logiciel LISREL 8 en s’appuyant sur la technique d’imputation multiple (MI : Multiple 
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imputation) et la maximisation des prédictions (EM : Expectation maximization), conformément 

aux recommandations d’Enders (2006) et d’Allison (2003). Les analyses factorielles 

confirmatoires ont été réalisées pour l’ensemble des principales variables de l’étude 2. Le 

traitement psychométrique repose sur les mêmes critères d’appréciation de la qualité des 

instruments de mesure (voir section 2.2.3).  

3.2.2 Justice 

De manière similaire à la première étude, les échelles élaborées et validées par Colquitt (2001) ont 

été utilisées pour mesurer les perceptions de justice procédurale, de justice distributive et de justice 

interpersonnelle.  

La version originale de l’échelle de Colquitt contient sept énoncés pour la variable justice 

procédurale. Toutefois, lors de la vérification des analyses factorielles confirmatoires (voir 

appendice K pour les AFC avec l’ensemble des énoncés), trois énoncés ont été retirés (les mêmes 

que dans notre première étude). Les erreurs de mesures de ces énoncés étaient supérieures à 0,50 

(JProc1 : 0,69 ; JProc2 : 0,67; JProc6 : 0,51). À la lumière de ces données et conformément aux 

recommandations statistiques de Geiser (2013), nous avons éliminé les énoncés suivants : « J’ai eu 

l’occasion d’exprimer mon point de vue et mes impressions pendant l’évaluation de mon 

rendement » (JProc1), « J’ai influencé les résultats de mon évaluation de rendement » (JProc2) et 

« Il est possible d’en appeler des résultats de l’évaluation de rendement » (JProc6). Les énoncés 

qui ont été conservés sont les suivants : « Les résultats de l’évaluation sont représentatifs de ce que 

mon superviseur me laisse croire quant à mon rendement au jour le jour » (JProc3), « L’évaluation 

de rendement n’est pas biaisée » (JProc4), « L’évaluation de rendement repose sur de l’information 

précise » (JProc5) et « L’évaluation de rendement respectait les normes en matière d’éthique » 

(JProc7). Les trois énoncés retenus présentent une fiabilité de 0,90 et expliquent 70 % de la 

variance du construit.  

L’étude s’appuie également sur les quatre énoncés de Colquitt (2001) sur la perception de justice 

distributive. La mesure offre une fiabilité de 0,96 et explique 86 % de la variance du construit. 
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Un énoncé de la perception de justice interpersonnelle de Colquitt (2001) a été retiré, compte tenu 

de son erreur de mesure de 0,73 (« Mon supérieur s’est abstenu d’exprimer des remarques ou des 

commentaires inappropriés » (JInter4)). Il s’agit du même énoncé que dans la première étude. Les 

trois énoncés retenus présentent une fiabilité de 0,89 et expliquent 73 % de la variance du construit. 

La matrice finale des contributions factorielles complètement standardisées est présentée au tableau 

3.2. 

Tableau 3.2 : AFC des dimensions de justice – Étude 2 

Énoncés Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré Tests τ 

Justice procédurale 
    

Les résultats de l’évaluation sont représentatifs de ce que 

mon superviseur me laisse croire quant à mon rendement au 

jour le jour. (JProc3) 

0,81 0,42 0,59 24,56 

L’évaluation de rendement n’est pas biaisée. (JProc4) 0,86 0,35 0,65 33,88 

L’évaluation de rendement repose sur de l’information 

précise (JProc5)  

0,91 0,26 0,74 49,29 

L’évaluation de rendement respectait les normes en matière 

d’éthique (JProc7) 

0,77 0,17 0,83 19,88 

Coefficient rhô : 0,90 Variance expliquée : 70 %     

Justice distributive     

La notation de mon évaluation de rendement reflète les 

efforts que j’ai investis dans mon travail. (JDist1) 

0,94 0,12 0,88 75,04 

La notation de mon évaluation de rendement correspond au 

travail que j’ai effectué. (JDist2) 

0,95 0,10 0,90 84,43 

La notation de mon évaluation de rendement reflète ma 

contribution à l’organisation. (JDist3) 

0,91 0,17 0,82 53,05 

La notation de mon évaluation de rendement est justifiée 

étant donné mon rendement. (JDist4) 

0,92 0,16 0,84 58,33 

Coefficient rhô : 0,96 Variance expliquée : 86 %     

Justice interpersonnelle     

Mon supérieur m’a traité avec politesse. (JInter1) 0,79 0,37 0,63 20,47 

Mon supérieur m’a traité avec dignité. (JInter2) 0,89 0,21 0,79 30,95 

Mon supérieur m’a traité avec respect. (JInter3) 0,88 0,22 0,78 31,00 

 Coefficient rhô : 0,89 Variance expliquée : 73 %         

χ2
 = 78,46; dl = 41; RMSEA = 0,08; CFI = 0,98; SRMR = 0,04  
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Nous avons analysé différents modèles comparatifs de mesure de la perception de justice en matière 

d’évaluation du rendement. Une telle démarche vise à retracer le modèle optimal de mesure. Le 

tableau 3.3 souligne que la structure factorielle en trois dimensions constitue un modèle satisfaisant 

de mesure selon ses indices d’ajustement. La structure conceptuelle à trois dimensions de la 

perception de justice demeure l’option privilégiée à la lumière des études théoriques (Bobocel, 

2021). 

Tableau 3.3 : Comparaison des modèles pour les dimensions de justice – Étude 2 

Modèles χ2 dl RMSEA CFI SRMR Δχ2 

3 facteurs  

3 dimensions de justice séparées 
78,46* 41 0,08 0,98 0,04 

 

3 facteurs  

3 dimensions de justice séparées – Second ordre 
78,63* 41 0,08 0,98 0,04 

 

2 facteurs  

Justice procédurale avec distributive 
95,16* 43 0,10 0,97 0,05 16,70 

2 facteurs  

Justice procédurale avec interpersonnelle 
205,69* 43 0,17 0,89 0,08 127,23* 

2 facteurs  

Justice distributive avec interpersonnelle 
228,84* 43 0,18 0,88 0,09 150,38* 

1 facteur 

Toutes les dimensions de justice ensemble 
232,69* 44 0,18 0,88 0,09 154,23* 

* p < 0,01 

3.2.3 Intention d’améliorer la performance au travail 

L’échelle de Rutkowski (2001) comprenant six énoncés a été utilisée pour mesurer l’intention 

d’améliorer la performance au travail. Rutkowski (2001) rapporte un coefficient alpha de 0,83 pour 

cette échelle auprès de 253 officiers de police de l’État de Floride. Les répondants indiquent sur 

une échelle de Likert à cinq points, dans quelle mesure ils adhèrent aux énoncés proposés (1 = 

totalement en désaccord; 5 = totalement en accord). L’AFC révèle que les six énoncés présentent 

de bons indices d’ajustement (voir tableau 3.4). Le coefficient de fiabilité (rhô) est de 0,94. Le 

construit explique au-delà de 74 % de la variance. 
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Tableau 3.4 : AFC de l'intention d’améliorer la performance au travail – Étude 2 

 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests 

τ 

Je veux améliorer mon rendement en tant qu’employé 

suite à la rétroaction que m’a donnée mon superviseur. 

(Int1) 

0,88 0,23 0,77 37,25 

Je compte modifier mon rendement en fonction de la 

rétroaction que m’a donnée mon superviseur. (Int2) 
0,83 0,31 0,69 27,93 

Je vais me servir de la rétroaction que m’a donnée 

mon superviseur pour déterminer les compétences que 

je devrais améliorer. (Int3) 

0,84 0,30 0,70 29,58 

Je prévois prendre en compte la rétroaction de mon 

superviseur pour améliorer mon rendement dans le 

futur. (Int4) 

0,92 0,16 0,84 54,65 

Je suis prêt à changer mes comportements en matière 

de rendement en fonction de la rétroaction que j’ai 

reçue de mon superviseur. (Int5) 

0,76 0,42 0,58 19,41 

J’ai l’intention de me servir de la rétroaction que m’a 

donnée mon superviseur pour améliorer ou maintenir 

mon rendement. (Int6) 

0,92 0,16 0,84 54,11 

Coefficient rhô : 0,94 Variance expliquée : 74 %     

χ2= 55,09 df = 9, p < 0.01, RMSEA = 0,06; CFI = 0,94; SRMR = 0,03 

 

3.2.4 Environnement de rétroaction 

L’échelle de Steelman, Levy et Snell (2004) a été utilisée pour mesurer l’environnement de 

rétroaction. Cette échelle est de type Likert à sept points permet aux participants d’indiquer leur 

degré d’accord avec chacun des énoncés (1 = totalement en désaccord; 7 = totalement en accord). 

L’échelle de Steelman et ses collègues (2004) contient 32 énoncés. Plusieurs énoncés ont dû être 

retirés puisque les erreurs de mesure sont supérieures au seuil de 0,50. 

L’appréciation de la dimension concernant la transmission de la rétroaction permet de retracer un 

énoncé qui ne répond pas aux critères psychométriques. Plus particulièrement, l’énoncé « Lorsque 

mon superviseur me donne de la rétroaction sur mon rendement, il prend en compte mes 

sentiments » (ERPres2) a été retiré, compte tenu de son erreur de mesure (0,57).  
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Pour la dimension rétroaction défavorable, l’énoncé « Quand je ne respecte pas les échéances, mon 

superviseur m’en parle » (ERDef1) a été retiré puisque son erreur de mesure est importante (0,78) 

et sa saturation factorielle est faible (0,47).  

Tout comme dans l’étude 1, un énoncé de la dimension associée à la disponibilité de la source a 

été éliminé (« Mon superviseur est trop occupé pour me donner de la rétroaction » (ERDisp2); 

renversé) puisque son erreur de mesure est importante (0,67) et sa saturation factorielle 

standardisée est faible (0,58). La formulation négative de l’énoncé contribue à expliquer son 

élimination dans le cadre de l’AFC (Salazar, 2015).  

Finalement, l’énoncé « Je me sens à l’aise de demander de la rétroaction sur mon travail à mon 

superviseur » (ERRech3) de la dimension recherche ou sollicitation de la rétroaction a été retiré 

puisque son erreur de mesure dépasse légèrement le seuil de 0,50 (0,51) et sa corrélation multiple 

au carré est inférieure au seuil de 0,50 (0,49). 

Après le retrait des énoncés problématiques, la mesure d’environnement de rétroaction répond aux 

exigences psychométriques (Williams, Vanderberg et Edwards, 2009) (voir tableau 3.5). Nous 

avons conservé un énoncé de la dimension de la rétroaction défavorable qui génère une erreur de 

mesure qui dépasse le seuil de 0,50 (« S’il m’arrive de commettre une erreur dans mon travail, mon 

superviseur me l’indique » (ERDef4)). Une telle démarche vise à conserver trois énoncés afin 

d’éviter des problèmes d’identification lors de l’AFC (Iacobucci, 2010). Le tableau 3.5 rapporte 

les données de l’AFC sur l’environnement de rétroaction. 
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Tableau 3.5 : AFC des dimensions de l'environnement de rétroaction – Étude 2 

 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Crédibilité de la source     

Mon superviseur est habituellement familier avec mon 

rendement au travail. (ERCred1) 
0,78 0,39 0,61 22,55 

En général, je respecte l’opinion de mon superviseur 

concernant mon rendement au travail. (ERCred2) 
0,95 0,09 0,91 99,47 

En ce qui concerne la rétroaction sur mon rendement au 

travail, je fais habituellement confiance à mon 

superviseur. (ERCred3) 

0,92 0,16 0,84 59,64 

Mon superviseur est honnête lorsqu’il me donne de la 

rétroaction sur mon travail. (ERCred4) 
0,95 0,10 0,90 92,20 

J’ai confiance en la rétroaction que me donne mon 

superviseur. (ERCred5) 
0,93 0,13 0,87 71,43 

Coefficient rhô : 0,96 Variance expliquée : 82 %     

Qualité de la rétroaction     

Mon superviseur me donne de la rétroaction utile au sujet 

de mon travail. (ERQual1) 
0,91 0,17 0,83 54,35 

La rétroaction que je reçois de mon superviseur m’est 

bénéfique. (ERQual2) 
0,94 0,12 0,88 75,95 

Je valorise la rétroaction de mon superviseur. (ERQual3) 0,86 0,26 0,74 36,05 

La rétroaction que je reçois de mon superviseur m’aide à 

faire mon travail. (ERQual4) 
0,89 0,21 0,79 43,07 

L’information que je reçois de mon superviseur sur mon 

rendement a généralement beaucoup de signification. 

(ERQual5) 

0,83 0,32 0,68 28,27 

Coefficient rhô : 0,95 Variance expliquée : 78 %      

Présentation de la rétroaction     

Mon superviseur m’est d’un grand soutien lorsqu’il me 

donne de la rétroaction sur mon travail. (ERPres1) 
0,91 0,18 0,83 50,22 

Mon superviseur donne généralement de la rétroaction de 

façon réfléchie. (ERPres3) 
0,91 0,17 0,83 52,07 

Mon superviseur traite convenablement les employés 

lorsqu’il leur fournit de la rétroaction sur leur rendement. 

(ERPres4) 

0,85 0,28 0,72 32,24 

Mon superviseur fait preuve de tact lorsqu’il me donne de 

la rétroaction sur mon rendement. (ERPres5) 
0,85 0,28 0,72 31,15 

Coefficient rhô : 0,93 Variance expliquée : 77 %     

Rétroaction favorable     

Lorsque je fais du bon travail, mon superviseur me 

complimente sur mon rendement. (ERFav1) 
0,93 0,14 0,86 55,04 

Je reçois régulièrement des éloges de la part de mon 

superviseur. (ERFav2) 
0,84 0,30 0,70 28,76 

Mon superviseur m’indique généralement que je fais du 

bon travail, lorsque c’est le cas. (ERFav3) 
0,84 0,29 0,71 29,95 

Je reçois fréquemment de la rétroaction positive de mon 

superviseur. (ERFav4) 
0,89 0,20 0,80 42,63 
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 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Coefficient rhô : 0,93 Variance expliquée : 77 %     

Rétroaction défavorable     

Si mon rendement au travail ne respecte pas les normes de 

l’organisation, mon superviseur me l’indique. (ERDef2) 
0,83 0,31 0,70 15,69 

Si mon rendement au travail ne correspond pas aux 

attentes, mon superviseur me l’indique. (ERDef3) 
0,76 0,43 0,58 13,05 

S’il m’arrive de commettre une erreur dans mon travail, 

mon superviseur me l’indique. (ERDef4) 
0,62 0,62 0,38 9,31 

Coefficient rhô : 0,78 Variance expliquée : 55 %     

Disponibilité de la source     

Mon superviseur est habituellement disponible lorsque je 

veux de l’information sur mon rendement. (ERDisp1) 
0,84 0,30 0,70 24,58 

J’ai de nombreux contacts avec mon superviseur. 

(ERDisp3) 
0,74 0,45 0,55 15,20 

J’interagis avec mon superviseur tous les jours. (ERDisp4) 0,78 0,39 0,61 18,19 

Je reçois de la rétroaction sur mon rendement de la part de 

mon superviseur dans diverses occasions (pas uniquement 

lors de mon évaluation de rendement). (ERDisp5) 

0,76 0,43 0,57 16,98 

Coefficient rhô : 0,86 Variance expliquée : 61 %     

Recherche de rétroaction     

Mon superviseur est réceptif lorsque je lui demande 

directement de la rétroaction sur mon rendement. 

(ERRech1) 

0,87 0,24 0,76 28,82 

Lorsque je demande de la rétroaction sur mon rendement, 

mon superviseur me la donne immédiatement. (ERRech2) 
0,84 0,30 0,70 25,34 

Mon superviseur m’encourage à demander de la 

rétroaction chaque fois que je ne suis pas certain de mon 

rendement au travail. (ERRech4) 

0,74 0,46 0,54 16,18 

Coefficient rhô : 0,86 Variance expliquée : 67 %     

χ2= 688,97 df=329, p < 0.01, RMSEA = 0,08; CFI = 0,91; SRMR = 0,06 

 

Différents modèles nichés de mesure de l’environnement de rétroaction ont été analysés afin de 

retracer le modèle optimal de mesure. Le tableau 3.6 souligne que la structure factorielle en sept 

dimensions constitue un modèle acceptable de mesure conformément à la documentation 

scientifique. Steelman Levy et Snell (2004) obtiennent des indices d’ajustement comparables à nos 

résultats (GFI = 0,97; SRMSR = 0,04) et un modèle satisfaisant de mesure. Quelques auteurs 

recommandent d’améliorer ultérieurement la configuration de la dimension associée à la 

rétroaction défavorable de l’environnement de rétroaction (Katz, Rauvola et Rudolph, 2021). Les 
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indices d’ajustement révèlent que le modèle de mesure à sept facteurs distincts est supérieur à un 

construit de second ordre. 

Tableau 3.6 : Comparaison des modèles pour les dimensions de l'environnement de 

rétroaction – Étude 2 

Modèles χ2 dl RMSEA CFI SRMR Δχ2 

7 facteurs  

7 dimensions distinctes de l’ER 
688,97* 329 0,09 0,91 0,06  

7 facteurs  

7 dimensions de l’ER – Second ordre 
847,66* 343 0,11 0,88 0,12 158,70* 

2 facteurs  

Crédibilité, qualité, présentation, favorable, 

recherche avec disponibilité; Défavorable 

847,66* 343 0,11 0,88 0,12 158,70* 

1 facteur 

Toutes les dimensions de l’ER ensemble 
1557,38* 350 0,16 0,70 0,13 868,41* 

* p < 0,01 

 

3.2.5 Orientation vers la rétroaction 

L’échelle de mesure de Linderbaum et Levy (2010) a été utilisée pour analyser l’orientation vers 

la rétroaction. Malgré les modifications associées à l’élimination de plusieurs énoncés de 

l’orientation vers la rétroaction lors de l’étude 1, nous avons décidé d’adopter l’échelle originale 

de l’orientation vers la rétroaction (sans modification). Cette approche est analogue à la procédure 

méthodologique de Linderbaum et Levy (2010) qui fait appel à un échantillon d’étudiants ainsi 

qu’à un échantillon d’employés en milieu organisationnel avec le même instrument de mesure de 

l’orientation vers la rétroaction. Les participants indiquent leurs attitudes à l’égard de l’orientation 

vers la rétroaction évaluée à l’aide de vingt énoncés à l’aide d’une échelle de Likert à cinq points 

(1 = totalement en désaccord; 5 = totalement en accord).  

Une AFC a été effectuée pour tenter d’appuyer la structure factorielle proposée par Linderbaum et 

Levy (2010). Le tableau 3.7 présente les caractéristiques de la mesure de l’orientation vers la 

rétroaction. Pour la dimension utilité de la rétroaction (voir appendice K pour l’AFC avec 

l’ensemble des énoncés), deux énoncés ont été éliminés puisque leurs erreurs de mesure sont 
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supérieures au seuil de 0,50 (« La rétroaction de mon superviseur peut m’aider à progresser dans 

l’organisation » (ORUtil4) et « Je considère que la rétroaction est essentielle à la réalisation de mes 

objectifs professionnels » (ORUtil5)). Un de ces énoncés a été retiré lors de la première étude. En 

somme, nous avons décidé de conserver trois énoncés, bien que les erreurs de mesure de deux 

énoncés dépassent légèrement le seuil recommandé. La dimension utilité de la rétroaction a un 

coefficient de fiabilité (rhô) de 0,76 et explique 52 % de la variance. 

La dimension responsabilité d’agir à la lumière de la rétroaction génère un énoncé possédant une 

corrélation multiple au carré inférieure à 0,50 (« Je ne suis pas satisfait du processus de rétroaction 

tant que je n’ai pas réagi à la rétroaction » (ORResp3) (0,39)). Dans le même ordre d’idées, deux 

autres énoncés possèdent des erreurs de mesure supérieures à 0,50 (« Il est de ma responsabilité de 

mettre à profit la rétroaction que j’ai reçue afin d’améliorer mon rendement » (ORResp1) et « Je 

me sens obligé de faire des changements suite à la rétroaction que j’ai reçue » (ORResp5)). 

Conformément à l’étude 1 ainsi qu’aux recommandations de plusieurs études sur l’orientation vers 

la rétroaction (Lilford et al., 2014; Linderbaum, 2006; Linderbaum et Levy, 2010; Whitaker, 2007), 

nous avons décidé d’exclure cette dimension des analyses statistiques de l’étude 2. Les études de 

validation doivent réviser en profondeur la dimension de la responsabilité d’agir.  

Pour la dimension conscience sociale, deux énoncés ont été retirés puisque leurs erreurs de mesure 

sont supérieures au seuil de 0,50 (« Je tente de prendre conscience de l’opinion que les autres ont 

de moi » (ORCons1) (0,57) et « La rétroaction m’aide à gérer l’impression que je produis chez les 

autres » (ORCons3) (0,52)). Nous avons conservé trois énoncés pour la dimension conscience 

sociale, bien que les erreurs de mesure de deux énoncés dépassent légèrement le seuil recommandé. 

La dimension conscience sociale a un coefficient de fiabilité (rhô) de 0,77 et explique 56 % de la 

variance.   

Pour la dimension sentiment d’efficacité personnelle, deux énoncés ont été éliminés puisque leurs 

erreurs de mesure étaient supérieures au seuil de 0,50 (« Je me sens sûr de moi lorsque je reçois de 

la rétroaction » (OREff1) (0,64) et « Je considère que j’ai la compétence nécessaire pour bien 
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composer avec la rétroaction par rapport aux autres » (OREff2) (0,58)). La dimension sentiment 

d’efficacité personnelle a un coefficient de fiabilité (rhô) de 0,79 et explique 56 % de la variance. 

Tableau 3.7 : AFC des dimensions de l'orientation vers la rétroaction – Étude 2 

 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests 

τ 

Utilité de la rétroaction     

La rétroaction contribue à ma réussite au travail. 

(ORUtil1) 
0,70 0,51 0,49 11,84 

Pour améliorer mes compétences, je compte sur de la 

rétroaction. (ORUtil2) 
0,74 0,45 0,55 13,22 

La rétroaction est essentielle à l’amélioration de mon 

rendement. (ORUtil3) 
0,71 0,50 0,51 12,18 

Coefficient rhô : 0,76 Variance expliquée : 52 %     

Conscience sociale     

Grâce à la rétroaction, je suis plus conscient de ce que les 

gens pensent de moi. (ORCons2) 
0,70 0,51 0,49 12,67 

La rétroaction me permet de savoir comment les autres me 

perçoivent. (ORCons4) 
0,85 0,28 0,72 18,46 

Je compte sur la rétroaction pour m’aider à faire bonne 

impression. (ORCons5) 
0,70 0,51 0,49 12,11 

Coefficient rhô : 0,79 Variance expliquée : 56 %     

Sentiment d’efficacité personnelle     

Je crois avoir la capacité de composer efficacement avec 

la rétroaction. (OREff3) 
0,82 0,33 0,67 14,99 

Je me sens en confiance lorsque je réagis à la rétroaction, 

tant positive que négative. (OREff4) 
0,71 0,50 0,50 11,79 

Je sais que je suis capable de faire face à la rétroaction que 

l’on me fait. (OREff5) 
0,71 0,49 0,51 11,88 

Coefficient rhô : 0,79 Variance expliquée : 56 %     

χ2= 28,94; df=24; p = 0.22; RMSEA =.04; CFI = .99; SRMR = .04 

 

Le tableau 3.8 indique que la structure factorielle à trois dimensions représente un modèle 

satisfaisant de mesure conformément aux postulats théoriques de Linderbaum et Levy (2010). Ces 

derniers encouragent ultérieurement une révision de la dimension responsabilité d’agir. Il est 

possible que le retrait de cette dimension représente un atout. En effet, une telle démarche évite 

potentiellement la redondance ou le chevauchement conceptuel avec l’intention d’améliorer la 

performance au travail (Patel, Silva et Dahling, 2019; Williams et Levy, 2004). 
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Tableau 3.8 : Comparaison des modèles pour les dimensions de l'orientation vers la 

rétroaction – Étude 2 

Modèles χ2 dl RMSEA CFI SRMR Δχ2 

3 facteurs  

3 dimensions de l’OR séparées 
28,94 24 0,04 0,99 0,04  

3 facteurs  

3 dimensions de l’OR séparées – Second ordre 
28,94 24 0,04 0,99 0,04  

1 facteur 

Toutes les dimensions de l’OR ensemble 
135,99* 27 0,17 0,73 0,10 107,05* 

* p < 0,01 

 

3.2.6 Suggestions de développement professionnel 

La variable s’appuyant sur trois énoncés de Jawahar (2010) a été utilisée pour déterminer dans 

quelle mesure l’employé reçoit des suggestions de développement professionnel afin d’améliorer 

sa performance au travail. Jawahar (2010) rapporte un coefficient de fiabilité de 0,91 auprès d’un 

échantillon de 256 employés d’une compagnie de logiciel de la côte ouest des États-Unis. Les 

répondants spécifient leurs attitudes à l’aide d’une échelle graduée à cinq points (1 = non discuté; 

5 = discuté largement). L’AFC du tableau 3.9 illustre un modèle saturé (nombre de paramètres 

libres = nombre d’éléments dans la matrice de covariance; degré de liberté = 0). Le logiciel Mplus 

ne génère pas d’indices d’ajustement dans un tel cas. La variable suggestions de développement 

professionnel présente un coefficient de fiabilité (rhô) de 0,96. Elle explique 87 % de la variance. 

Tableau 3.9 : AFC de l'échelle de suggestions de développement professionnel – Étude 2 

 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

A mentionné comment vous pourriez vous 

améliorer dans vos faiblesses au travail. 

(SuggDev1) 

0,91 0,18 0,82 49,02 

A discuté de façons dont vous pourriez vous 

améliorer dans votre travail en général. 

(SuggDev2) 

0,97 0,06 0,94 80,73 

A suggéré des moyens de vous aider à atteindre les 

objectifs de performance. (SuggDev3) 
0,92 0,16 0,84 53,53 

Coefficient rhô : 0,95 Variance expliquée : 87 %     
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3.2.7 Variables contrôles 

À l’aide des recommandations de Becker (2005), nous définissons les mêmes variables contrôles 

que l’étude 1 : la satisfaction de l’employé à l’égard de la notation et la finalité développementale 

de l’évaluation du rendement. La satisfaction de l’employé à l’égard de la notation a été mesurée 

avec l’énoncé suivant : « Indiquez votre degré de satisfaction à l’égard de la notation de la dernière 

évaluation du rendement que vous avez eue ». Les participants répondent à cette question à l'aide 

d'une échelle graduée à cinq points (1 = tout à fait insatisfait; 3 = modérément satisfait; 5 = tout à 

fait satisfait). L’échelle de mesure à trois énoncés de Youngcourt et ses collègues (2007) a 

également été utilisée pour vérifier les attitudes des employés à l’égard de la finalité 

développementale de l’évaluation du rendement. Les participants ont répondu aux énoncés sur une 

échelle de Likert à cinq points (1 = fortement en désaccord; 5 = fortement en accord). L’AFC du 

tableau 3.10 illustre un modèle saturé (degré de liberté = 0). Le logiciel Mplus ne génère pas 

d’indices d’ajustement dans un tel cas. La finalité développementale de l’évaluation du rendement 

a un coefficient de fiabilité (rhô) de 0,91. La variable explique 64 % de la variance. 

Tableau 3.10 : AFC de la finalité développementale de l’évaluation du rendement – Étude 2 

 Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Les cotes de rendement permettent à un employé 

de savoir où il se situe. (FinDev1) 
0,81 0,34 0,66 17,85 

Les cotes de rendement servent à donner de la 

rétroaction sur le rendement d’un employé. 

(FinDev2) 

0,85 0,27 0,73 19,63 

Les évaluations de rendement cernent les forces et 

les points à améliorer d’un employé. (FinDev3) 
0,72 0,48 0,53 14,06 

Coefficient rhô : 0,84 Variance expliquée : 64 %     

 

3.2.8 Élimination d’énoncés et modification de construit 

Tel qu’expliqué à la section 2.3.10, le tableau 3.11 permet d’attester que l’élimination de plusieurs 

énoncés de nos principales variables (à la lumière des AFC) ne contribue pas à modifier 

substantiellement les construits. 
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Tableau 3.11 : Échelles de mesure et corrélations - Étude 2 

 

Échelle  

originale 

Nombre d’items –  

Étude 2 

Corrélations pour 

l’étude 2 

Justice procédurale 7 4 0,95 

Justice distributrice 4 4 - 

Justice interpersonnelle 4 3 0,95 

Intention d’améliorer la performance au travail 6 6 - 

Environnement de rétroaction 32 28 0,99 

Orientation vers la rétroaction 20 9 0,96 

Suggestion de développement 3 3 - 

Finalité de développement de l’évaluation du rendement 3 3 - 

Satisfaction de l’employé à l’égard de la notation 1 1 - 

 

3.2.9 Mesures multidimensionnelles 

De manière similaire à l’étude 1, des vérifications ont été effectuées quant aux construits 

multidimensionnels présents dans l’étude 2. Les tableaux 3.12 et 3.13 illustrent que 

l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la rétroaction de nos deux études empiriques 

possèdent une bonne variance (validité) incrémentielle dans la prédiction des variables dépendantes 

associées à la perception de justice à l’égard du processus d’évaluation du rendement. 

Tableau 3.12 : Analyse d’utilité de la variance incrémentielle de l’environnement de 

rétroaction (facteur de second ordre) – Étude 2 (n=134) 

  
 

β ΔR2 Seuil de 

signification 

Variable dépendante : 

Justice procédurale 

Bloc 1 Crédibilité de la source 0,46 0,40 0,001 

Bloc 2 ER 0,20 0,00 n.s. 

Bloc 1 Qualité de la rétroaction 0,36 0,38 0,001 

Bloc 2 ER 0,32 0,04 0,01 

Bloc 1 Présentation de la rétroaction 0,36 0,37 0,001 

Bloc 2 ER 0,32 0,04 0,01 

Bloc 1 Rétroaction favorable 0,47 0,22 0,01 

Bloc 2 ER 0,31 0,16 0,01 

Bloc 1 Rétroaction défavorable 0,33 0,11 0,01 

Bloc 2 ER 0,48 0,14 0,01 

Bloc 1 Disponibilité de la source  0,37 0,13 0,01 

Bloc 2 ER 0,42 0,15 0,01 

Bloc 1 Recherche de rétroaction 0,43 0,18 0,01 

Bloc 2 ER 0,23 0,20 0,01 

Bloc 1 Crédibilité de la source 0,49 0,40 0,001 
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β ΔR2 Seuil de 

signification 

Variable dépendante : 

Justice distributive 

Bloc 2 ER 0,17 0,00 n.s. 

Bloc 1 Qualité de la rétroaction 0,44 0,38 0,001 

Bloc 2 ER 0,22 0,02 0,05 

Bloc 1 Présentation de la rétroaction 0,24 0,29 0,001 

Bloc 2 ER 0,39 0,06 0,001 

Bloc 1 Rétroaction favorable 0,27 0,20 0,001 

Bloc 2 ER 0,50 0,14 0,001 

Bloc 1 Rétroaction défavorable 0,28 0,08 0,001 

Bloc 2 ER 0,51 0,25 0,001 

Bloc 1 Disponibilité de la source  0,34 0,12 0,001 

Bloc 2 ER 0,51 0,26 0,001 

Bloc 1 Recherche de rétroaction 0,44 0,19 0,001 

Bloc 2 ER 0,53 0,14 0,001 

Variable dépendante : 

Justice interpersonnelle 

Bloc 1 Crédibilité de la source 0,47 0,35 0,001 

Bloc 2 ER 0,15 0,00 n.s. 

Bloc 1 Qualité de la rétroaction 0,50 0,41 0,001 

Bloc 2 ER 0,07 0,00 n.s. 

Bloc 1 Présentation de la rétroaction 0,43 0,35 0,001 

Bloc 2 ER 0,19 0,01 n.s. 

Bloc 1 Rétroaction favorable 0,47 0,19 0,001 

Bloc 2 ER 0,60 0,11 0,001 

Bloc 1 Rétroaction défavorable 0,21 0,04 0,05 

Bloc 2 ER 0,58 0,28 0,001 

Bloc 1 Disponibilité de la source  0,35 0,11 0,001 

Bloc 2 ER 0,50 0,21 0,001 

Bloc 1 Recherche de rétroaction 0,22 0,15 0,001 

Bloc 2 ER 0,52 0,16 0,001 

Variable dépendante : 

Justice procédurale 

Bloc 1 ER 0,60 0,36 0,001 

Bloc 2 Crédibilité de la source 0,56 0,10 0,001 

Bloc 1 ER 0,50 0,36 0,001 

Bloc 2 Qualité de la rétroaction 0,24 0,08 0,001 

Bloc 1 ER 0,50 0,36 0,001 

Bloc 2 Présentation de la rétroaction 0,35 0,05 0,001 

Bloc 1 ER 0,52 0,36 0,001 

Bloc 2 Rétroaction favorable 0,31 0,02 0,05 

Bloc 1 ER 0,52 0,36 0,001 

Bloc 2 Rétroaction défavorable 0,06 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,50 0,36 0,001 

Bloc 2 Disponibilité de la source 0,42 0,06 0,001 

Bloc 1 ER 0,50 0,36 0,001 

Bloc 2 Recherche de rétroaction 0,20 0,01 n.s. 

Variable dépendante : 

Justice distributive 

Bloc 1 ER 0,52 0,33 0,001 

Bloc 2 Crédibilité de la source 0,40 0,08 0,001 

Bloc 1 ER 0,53 0,33 0,001 

Bloc 2 Qualité de la rétroaction 0,40 0,07 0,001 

Bloc 1 ER 0,53 0,33 0,001 

Bloc 2 Présentation de la rétroaction 0,23 0,02 0,05 

Bloc 1 ER 0,51 0,32 0,001 

Bloc 2 Rétroaction favorable 0,20 0,01 n.s. 
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β ΔR2 Seuil de 

signification 

Bloc 1 ER 0,52 0,32 0,001 

Bloc 2 Rétroaction défavorable 0,11 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,52 0,32 0,001 

Bloc 2 Disponibilité de la source 0,40 0,05 0,001 

Bloc 1 ER 0,50 0,33 0,001 

Bloc 2 Recherche de rétroaction 0,13 0,00 n.s. 

Variable dépendante : 

Justice interpersonnelle 

Bloc 1 ER 0,54 0,29 0,001 

Bloc 2 Crédibilité de la source 0,40 0,08 0,001 

Bloc 1 ER 0,53 0,29 0,001 

Bloc 2 Qualité de la rétroaction 0,48 0,13 0,001 

Bloc 1 ER 0,54 0,29 0,001 

Bloc 2 Présentation de la rétroaction 0,43 0,07 0,001 

Bloc 1 ER 0,53 0,29 0,001 

Bloc 2 Rétroaction favorable 0,18 0,00 n.s. 

Bloc 1 ER 0,53 0,29 0,001 

Bloc 2 Rétroaction défavorable 0,21 0,03 0,05 

Bloc 1 ER 0,53 0,29 0,001 

Bloc 2 Disponibilité de la source 0,35 0,04 0,01 

Bloc 1 ER 0,52 0,29 0,001 

Bloc 2 Recherche de rétroaction 0,19 0,00 n.s. 

 

Tableau 3.13 : Analyse d’utilité de la variance incrémentielle de l’orientation vers la 

rétroaction (facteur de second ordre) – Étude 2 (n=134) 

  
 

β ΔR2 Seuil de 

signification 

Variable dépendante : 

Justice procédurale 

Bloc 1 Utilité de la rétroaction 0,34 0,12 0,001 

Bloc 2 OR 0,40 0,05 0,01 

Bloc 1 Conscience sociale 0,30 0,09 0,001 

Bloc 2 OR 0,55 0,09 0,001 

Bloc 1 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,34 0,11 0,001 

Bloc 2 OR 0,33 0,06 0,01 

Variable dépendante : 

Justice distributive 

Bloc 1 Utilité de la rétroaction 0,31 0,10 0,001 

Bloc 2 OR 0,40 0,05 0,01 

Bloc 1 Conscience sociale 0,31 0,10 0,001 

Bloc 2 OR 0,42 0,05 0,01 

Bloc 1 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,28 0,08 0,001 

Bloc 2 OR 0,35 0,08 0,001 

Variable dépendante : 

Justice interpersonnelle 

Bloc 1 Utilité de la rétroaction 0,33 0,11 0,001 

Bloc 2 OR 0,34 0,04 0,05 

Bloc 1 Conscience sociale 0,27 0,08 0,001 

Bloc 2 OR 0,56 0,09 0,001 

Bloc 1 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,32 0,11 0,001 
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β ΔR2 Seuil de 

signification 

Bloc 2 OR 0,32 0,06 0,01 

Variable dépendante : 

Justice procédurale 

Bloc 1 OR 0,40 0,17 0,001 

Bloc 2 Utilité de la rétroaction 0,06 0,00 n.s. 

Bloc 1 OR 0,41 0,17 0,001 

Bloc 2 Conscience sociale 0,17 0,00 n.s. 

Bloc 1 OR 0,33 0,17 0,001 

Bloc 2 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,11 0,00 n.s. 

Variable dépendante : 

Justice distributive 

Bloc 1 OR 0,38 0,15 0,001 

Bloc 2 Utilité de la rétroaction 0,11 0,00 n.s. 

Bloc 1 OR 0,38 0,15 0,001 

Bloc 2 Conscience sociale 0,10 0,00 n.s. 

Bloc 1 OR 0,35 0,15 0,15 

Bloc 2 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,05 0,00 n.s. 

Variable dépendante : 

Justice interpersonnelle 

Bloc 1 OR 0,38 0,15 0,001 

Bloc 2 Utilité de la rétroaction 0,05 0,00 n.s. 

Bloc 1 OR 0,56 0,15 0,001 

Bloc 2 Conscience sociale 0,20 0,01 n.s. 

Bloc 1 OR 0,31 0,15 0,001 

Bloc 2 Sentiment d’efficacité personnelle à 

utiliser la rétroaction 

0,10 0,00 n.s. 

 

Les tableaux 3.14 et 3.15 présentent les données de l’analyse de dominance. En général, les 

construits multidimensionnels environnement de rétroaction et orientation vers la rétroaction 

possèdent un poids supérieur par rapport à leurs dimensions respectives.  

Tableau 3.14 : Analyse de dominance des dimensions de l'orientation vers rétroaction – 

Étude 2 

  

Justice 

procédurale 

Justice 

distributive 

Justice 

interpersonnelle 

Intention 

d’améliorer la 

performance  

Orientation vers la rétroaction (total) 36 % 37 % 36 % 36 % 

Utilité de la rétroaction 23 % 22 % 25 % 13 % 

Conscience sociale 16 % 22 % 15 % 32 % 

Sentiment d’efficacité  24 % 19 % 24 % 19 % 
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Tableau 3.15 : Analyse de dominance des dimensions de l'environnement de rétroaction – 

Étude 2 

  

Justice 

procédurale 

Justice 

distributive 

Justice 

interpersonnelle 

Intention 

d’améliorer la 

performance 

Environnement de rétroaction (total) 17 % 17 % 15 % 20 % 

Crédibilité de la source 24 % 24 % 19 % 12 % 

Qualité de la rétroaction 21 % 21 % 28 % 28 % 

Présentation de la rétroaction 12 % 13 % 13 % 12 % 

Rétroaction favorable  6 % 6 % 5 % 7 % 

Rétroaction défavorable 8 % 7 % 7 % 7 % 

Disponibilité de la source 6 % 6 % 7 % 9 % 

Recherche de rétroaction 6 % 6 % 6 % 5 % 

 

3.3 Statistiques descriptives 

3.3.1 Corrélations 

Le tableau 3.16 rapporte la moyenne, l’écart-type, les coefficients de consistance interne alpha ainsi 

que les corrélations parmi l’ensemble des variables. 
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Tableau 3.16 : Corrélations – Étude 2 

 Moy ET JProc JDist JInter Intent ER ERCred ERQual ERPres ERFav ERDef ERDisp 

JProc 4,85 1,11 0,91           

JDist 4,65 1,25 0,92** 0,96          

JInter 5,42 0,81 0,68** 0,60** 0,89         

Intent 4,06 0,86 0,61** 0,63** 0,49** 0,94        

ER 5,32 1,03 0,61** 0,57** 0,54** 0,53** 0,97       

ERCred 5,86 1,18 0,68** 0,63** 0,60** 0,47** 0,82** 0,96      

ERQual 5,69 1,20 0,66** 0,62** 0,65** 0,57** 0,79** 0,88** 0,95     

ERPres 5,75 1,20 0,61** 0,54** 0,59** 0,46** 0,78** 0,91** 0,89** 0,93    

ERFav 4,98 1,48 0,47** 0,45** 0,44** 0,46** 0,89** 0,63** 0,62** 0,62** 0,93   

ERDef 5,45 1,02 0,33** 0,29** 0,20* 0,39** 0,61** 0,39** 0,39** 0,35** 0,42** 0,79  

ERDisp 4,96 1,46 0,37** 0,34** 0,34** 0,28** 0,83** 0,52** 0,43** 0,45** 0,75** 0,48** 0,86 

ERRech 5,00 1,36 0,44** 0,44** 0,38** 0,42** 0,84** 0,55** 0,53** 0,54** 0,75** 0,38** 0,71** 

OR 3,96 0,59 0,41** 0,38** 0,39** 0,41** 0,40** 0,41** 0,50** 0,37** 0,28** 0,36** 0,22* 

ORUtil 3,94 0,77 0,34** 0,31** 0,34** 0,27** 0,32** 0,37** 0,43** 0,33** 0,23** 0,26** 0,18* 

ORCons 3,77 0,85 0,30** 0,31** 0,27** 0,39** 0,28** 0,29** 0,41** 0,25** 0,15 0,30** 0,12 

OREff 4,17 0,61 0,34** 0,28** 0,32** 0,31** 0,36** 0,32** 0,33** 0,32** 0,31** 0,29** 0,25** 

SuggDev 3,45 1,18 0,54** 0,49** 0,44** 0,71** 0,40** 0,39** 0,41** 0,36** 0,31** 0,33** 0,18* 

FinDev 3,89 0,91 0,62** 0,68** 0,40** 0,62** 0,45** 0,43** 0,45** 0,38** 0,34** 0,34** 0,28** 

Satis 3,71 1,26 0,46** 0,48** 0,36** 0,32** 0,35** 0,28** 0,28** 0,21* 0,35** 0,16 0,30** 

Sexe   -0,02 -0,04 -0,07 0,03 0,22* 0,17 0,13 0,23** 0,24** 0,19* 0,14 

Âge   -0,14 -0,09 -0,09 -0,15 -0,12 -0,17 -0,12 -0,16 0,01 -0,20* -0,06 

Scolarité   0,06 0,08 0,10 0,00 0,03 -0,05 0,03 -0,08 0,11 0,04 0,02 

AncOrg 5,93 5,84 -0,10 -0,05 -0,18 -0,05 -0,10 -0,10 -0,11 -0,08 -0,01 -0,27** -0,05 

AncSup 2,46 2,28 0,01 0,03 0,13 0,05 -0,02 -0,03 0,04 0,02 -0,05 -0,13 0,03 

Compagnie   0,00 -0,03 -0,07 0,15 0,22* 0,17* 0,16 0,22* 0,22* 0,29** 0,06 

 

Note : JProc : Justice procédurale, JDist : Justice distributive, JInter : Justice interpersonnelle, Int : Intention 

d’améliorer la performance au travail, ER : Environnement de rétroaction, ERCred : Crédibilité de la source, 

ERQual : Qualité de la rétroaction, ERPres : Présentation de la rétroaction, ERFav : Rétroaction favorable, ERDef : 

Rétroaction défavorable, ERDisp : Disponibilité de la source, ERRech : Recherche de rétroaction, OR : Orientation 

vers la rétroaction, ORUtil : Utilité de la rétroaction, ORCons : Conscience sociale, OREff : Sentiment d’efficacité, 

SuggDev : Suggestions de développement professionnel, FinDev : Finalité développementale de l’évaluation du 

rendement, Satis : Satisfaction de l’employé à l’égard de la notation, AncOrg : Ancienneté dans l’organisation, 

AncSup : Ancienneté sous le superviseur  
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Tableau 3.16 : Corrélations – Étude 2 (suite) 

 ERRech OR ORUtil ORCons OREff SuggDev FinDev Satis Sexe Âge Scolarité AncOrg AncSup 

ERRech 0,84             

OR 0,21* 0,83            

ORUtil 0,12 0,83** 0,76           

ORCons 0,15 0,85** 0,57** 0,77          

OREff 0,26** 0,67** 0,35** 0,37** 0,79         

SuggDev 0,33** 0,38** 0,28** 0,30** 0,32** 0,85        

FinDev 0,36** 0,25** 0,14 0,19* 0,27** 0,57** 0,85       

Satis 0,30** 0,22* 0,15 0,19* 0,18* 0,30** 0,29**       

Sexe 0,18* 0,02 0,08 0,00 -0,04 -0,06 -0,04 -0,08      

Âge -0,07 -0,12 -0,14 -0,07 -0,08 -0,21* -0,05 0,03 0,03     

Scolarité -0,01 0,21* 0,14 0,17 0,20* 0,02 0,00 0,15 -0,15 0,19*    

AncOrg -0,03 -0,10 -0,09 -0,02 -0,14 -0,17 -0,15 0,12 -0,06 0,43** 0,00   

AncSup 0,01 0,08 0,07 0,10 -0,01 0,04 -0,04 0,25** -0,10 0,34** 0,14 0,33**  

Compagnie 0,18* 0,11 0,09 0,02 0,18* 0,17 0,11 -0,13 0,17 -0,20* -0,24** -0,23* -0,13 

** p < 0,01 ; * p < 0,05 ; les coefficients de validité interne sont présentés dans la diagonale. 

Note : JProc : Justice procédurale, JDist : Justice distributive, JInter : Justice interpersonnelle, Int : Intention 

d’améliorer la performance au travail, ER : Environnement de rétroaction, ERCred : Crédibilité de la source, 

ERQual : Qualité de la rétroaction, ERPres : Présentation de la rétroaction, ERFav : Rétroaction favorable, ERDef : 

Rétroaction défavorable, ERDisp : Disponibilité de la source, ERRech : Recherche de rétroaction, OR : Orientation 

vers la rétroaction, ORUtil : Utilité de la rétroaction, ORCons : Conscience sociale, OREff : Sentiment d’efficacité, 

SuggDev : Suggestions de développement professionnel, FinDev : Finalité développementale de l’évaluation du 

rendement, Satis : Satisfaction de l’employé à l’égard de la notation, AncOrg : Ancienneté dans l’organisation, 

AncSup : Ancienneté sous le superviseur  

 

Il est pertinent de mettre en évidence les fortes corrélations entre la perception de justice 

procédurale, la perception de justice distributive et la perception de justice interpersonnelle du 

tableau 3.16 (r qui varient entre 0,60 à 0,91, particulièrement r = 0,91 entre la perception de justice 

distributive et la perception de justice procédurale). Notons que ces résultats sont identiques aux 

données empiriques de Le et Pan (2021). Les données empiriques révèlent des corrélations qui 

varient entre 0,83 et 0,91 entre les différentes perceptions de justice avec l’usage de la mesure de 

Colquitt (2001). Les auteurs recommandent fortement d’élaborer de nouvelles mesures de 

perceptions de justice afin d’éviter le chevauchement des construits susceptibles de nuire au 

progrès de la connaissance scientifique en psychologie du travail et des organisations. Par ailleurs, 

Le et Pan (2021) recommandent un usage prudent de la mesure de Colquitt (2001). Nous avons 

décidé de conserver la perception de justice procédurale, compte tenu de son caractère théorique 

dominant dans la documentation scientifique, et d’exclure la perception de justice distributive dans 

les analyses statistiques ultérieures. En effet, Cohen-Charash et Spector (2001) recensent 
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161 études traitant de la perception de justice procédurale, mais seulement 101 études sur la 

perception de justice distributive. En somme, Le et Pan (2021) ainsi que Tabachnick, Fidell et 

Ullman (2019) recommandent le retrait d’une dimension de la perception de justice lorsqu’il y a 

présence d’un chevauchement appréciable sur le plan statistique avec d’autres dimensions de la 

perception de justice.  

Selon le tableau 3.16, l’amplitude des corrélations est modérée à forte parmi les différentes 

dimensions de l’environnement de rétroaction de l’étude 2 (r qui varient entre 0,35 et 0,91). Ces 

données empiriques sont conformes aux résultats de l’étude 1 ainsi qu’à la documentation 

scientifique (r qui varient entre 0,57 à 0,91 (Sparr et Sonnentag, 2008b) ; r qui varient entre 0,23 

et 0,72 (Whitaker, 2007)). Dans le même ordre d’idées, le tableau 3.16 révèle des corrélations 

d’amplitude modérée à forte qui varient entre 0,35 et 0,57 parmi les dimensions de l’orientation 

vers la rétroaction de l’étude 2. Ces données sont conformes aux résultats de Rasheed et ses 

collaborateurs (2015) qui observent également des corrélations modérées à fortes parmi les 

dimensions de l’orientation vers la rétroaction (r qui varient entre 0,57 et 0,63). Wang et ses 

collaborateurs (2015) constatent des corrélations (r qui varient entre 0,22 et 0,38) pour l’ensemble 

des dimensions de l’orientation vers la rétroaction. Nos données de l’étude 2 sur les caractéristiques 

de l’orientation vers la rétroaction se comparent avantageusement avec la documentation 

scientifique.  

À l’aide des recommandations de Murphy (2017), il est pertinent de comparer nos données 

empiriques concernant la corrélation entre l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la 

rétroaction avec les résultats de la méta-analyse de Katz, Rauvola et Rudolph (2021). Nous 

obtenons une corrélation de taille de l’effet modérée (r = 0,40). Katz, Rauvola et Rudolph (2021) 

obtiennent également une corrélation de taille de l’effet modérée (r = 0,39) (intervalle de confiance 

entre 0,27 et 0,57).  

Nous observons que les variables contrôles satisfaction de l’employé à l’égard de la notation et 

finalité développementale de l’évaluation du rendement de l’étude 2 sont pertinentes. Il existe des 
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relations positives entre ces variables contrôles et les principales variables de l’étude. L’amplitude 

des corrélations varie de modérée à forte (r variant entre 0,32 et 0,62). Bernerth et Aguinis (2016) 

recommandent l’intégration de ces variables contrôles dans les différents modèles soumis à la 

vérification empirique.  

3.3.2 Validité discriminante 

Tel qu’expliqué à la section 2.3.2, un indice de validité discriminante repose sur la comparaison 

entre la variance expliquée de deux facteurs latents (générés par l’analyse factorielle confirmatoire) 

et la corrélation au carré de ces deux facteurs latents. Le tableau 3.17 révèle une validité 

discriminante adéquate entre les variables.  

Tableau 3.17 : Analyse de validité discriminante – Étude 2 

 

Variance 

expliquée 

Corrélation 

avec ER (au 

carré) 

Corrélation 

avec OR (au 

carré) 

Corrélation 

Suggestion de 

développement 

(au carré) 

Justice procédurale 70 % 0,61 (0,37) 0,41 (0,17) 0,54 (0,29) 

Justice interpersonnelle 73 % 0,54 (0,29) 0,39 (0,15) 0,44 (0,19) 

Intention d’améliorer la performance au 

travail 
74 % 0,53 (0,28) 0,41 (0,17) 0,71 (0,50) 

Environnement de rétroaction 71 % - 0,40 (0,16) 0,40 (0,16) 

Orientation vers la rétroaction 55 % - - 0,38 (0,14) 

Suggestion de développement 87 % - - - 

 

3.3.3 Vérification de l’incidence des variables sociodémographiques sur les variables de l’étude 

2 

Tel qu’expliqué dans la section 2.3.3, il est pertinent de vérifier la contribution des variables 

sociodémographiques dans la prédiction des principales variables de l’étude, selon le test 

d’Hochberg GT2.  

L’environnement de rétroaction varie parmi les trois organisations de l’étude 2 (ŋ2 = 0,05) (voir 

tableau 3.18). Les comparaisons multiples permettent de retracer seulement une différence 
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significative entre l’environnement de rétroaction de l’entreprise d’ingénierie et l’environnement 

de rétroaction de l’entreprise de centre d’appel. Cette différence d’environnement de rétroaction 

entre les deux organisations n’est pas surprenante, considérant que le contexte de rétroaction varie 

d’une organisation à l’autre.  

Tableau 3.18 : ANOVA de l'environnement de rétroaction selon l'organisation – Étude 2 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F  Sig. 

Inter-groupes (modèle) 7,06 2 3,53 3,42 0,04 

Intra-groupes (erreurs) 135,20 131 1,03   

Total 142,26 133    

 

L’environnement de rétroaction est aussi perçu différemment selon le genre de l’employé (ŋ2 = 

0,047) (voir tableau 3.19). Une étude récente démontre que les femmes reçoivent moins de 

rétroaction spécifique ou de rétroaction négative que les hommes (Ciancetta et Roch, 2021). Dans 

notre étude, les femmes perçoivent leur environnement de rétroaction comme étant meilleur 

(moyenne : 5,60) en comparaison aux hommes qui l’évaluent comme étant moins adéquat 

(moyenne : 5,16).  

Tableau 3.19 : ANOVA de l'environnement de rétroaction selon le genre – Étude 2 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F  Sig. 

Inter-groupes (modèle) 6,36 1 6,36 6,33 0,01 

Intra-groupes (erreurs) 129,64 129 1,01   

Total 136,00 130    

 

L’orientation vers la rétroaction varie selon le niveau de scolarité de l’employé (ŋ2 = 0,18) (voir 

tableau 3.20). Une vérification plus poussée des résultats démontre que les participants n’ayant pas 

terminé leurs études secondaires (3,7 % des participants) ainsi que ceux étant titulaires d’une 

maîtrise ou d’un doctorat (plus haut niveau d’études complété) (17,2 % des participants) obtiennent 
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les scores les plus élevés d’orientation vers la rétroaction, alors que ceux titulaires d’un diplôme 

d'études secondaires (plus haut niveau d’études complété) (10,4 % des participants) obtiennent les 

scores les plus bas. Puisque les deux extrêmes de notre échantillon obtiennent les scores les plus 

élevés, il est difficile de relever une tendance ou une explication à ces résultats.  

Tableau 3.20 : ANOVA de l'orientation vers la rétroaction selon le niveau de scolarité – Étude 

2 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F  Sig. 

Inter-groupes (modèle) 8,23 4 2,06 6,88 0,00 

Intra-groupes (erreurs) 37,05 124 0,30   

Total 45,28 128    

 

3.4 Vérification des hypothèses de recherche 

3.4.1 Enjeu de la multicolinéarité dans les régressions 

Tel qu’expliqué à la section 2.4.2, il est pertinent de déterminer l’ampleur de la multicolinéarité 

dans les équations de régression hiérarchique à l’aide de l’indice de tolérance et de la valeur VIF 

(facteur d’inflation de la variance). L’étude 2 génère des indices de tolérance qui se situant entre 

0,39 et 0,84. Les valeurs VIF fluctuent de 1,19 à 2,64. Les indices de tolérance ainsi que les valeurs 

VIF sont satisfaisants. 

3.4.2 Résultats de l’étude 2 

Les hypothèses de médiation et de modération s’appuient sur la technique de l’amorçage 

(bootstrapping) à l’aide de la macro PROCESS de Hayes. 

Les hypothèses 2, 6, 10 et14 n’ont pas été validées dans l’échantillon de l’étude 2, compte tenu de 

la forte corrélation entre la perception de justice procédurale et la perception de justice distributive 

(r = 0,92). Les analyses statistiques génèrent une multicolinéarité importante. Un tel constat 
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contribue à biaiser les paramètres statistiques. Les études dans le secteur des statistiques 

multivariées recommandent le retrait d’une variable lorsqu’il y a un chevauchement important entre 

les construits (Tabachnick, Fidell et Ullman, 2019). Nous ne pouvons pas entièrement écarter la 

possibilité du biais de variance commune entre les méthodes qui se manifeste au moment de la 

mesure de perception de justice à l’égard de l’évaluation du rendement.  

Tableau 3.21 : Analyse de l’effet de médiation de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice procédurale - Étude 2 

  OR (VM)  JProc (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,19** 0,09; 

0,30 

c’ 0,32** 0,17; 

0,47 

c 0,37** 0,23; 

0,52 

OR (VM)    b 0,27t 0,04; 

0,50 

a x b 0,05* 0,01 ; 

0,13 

FinDev (VC)   0,05 -0,07; 

0,16 

 0,47** 0,32; 

0,63 

 0,49** 0,33; 

0,66 

SatEval (VC)  0,04 -0,05; 

0,12 

 0,19** 0,08; 

0,30 

 0,20** 0,09; 

0,31 

 R2 =0,17 

F(3,130) = 8,79 

p < 0,001 

R2 =0,58 

F(4,129) = 44,15 

p < 0,001 

R2 =0,56 

F(3,130) = 55,16 

p < 0,001 

Effet indirect complètement standardisé de VI sur VD : 0,06 (0,01; 0,14) 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Les résultats du tableau 3.21 permettent d’appuyer l’hypothèse 1 auprès de l’échantillon en milieu 

organisationnel. L’environnement de rétroaction est positivement lié à la perception de justice 

procédurale (β = 0,37, p < 0,001) au moment du contrôle statistique de la satisfaction de l’employé 

à l’égard de la notation ainsi que de la finalité développementale de l’évaluation du rendement. Par 

ailleurs, l’hypothèse 5 est confirmée sur le plan empirique. L’orientation vers la rétroaction 

représente effectivement une variable médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement 

de rétroaction et la perception de justice procédurale (β = 0,05, p < 0,05, υ = 0,004). 



164 

Tableau 3.22 : Analyse de l’effet de médiation de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice interpersonnelle - Étude 2 

  OR (VM)  JInter (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,19** 0,09; 

0,30 

c’ 0,27** 0,14; 

0,40 

c 0,32** 0,19; 

0,45 

OR (VM)    b 0,24t 0,04; 

0,45 

a x b 0,05* 0,01 ; 

0,11 

FinDev (VC)   0,05 -0,07; 

0,16 

 0,14t 0,00; 

0,28 

 0,15t 0,01; 

0,29 

SatEval (VC)  0,04 -0,05; 

0,12 

 0,10t 0,00; 

0,20 

 0,11t 0,01; 

0,21 

 R2 =0,17 

F(3,130) = 8,79 

p < 0,001 

R2 =0,37 

F(4,129) = 19,10 

p < 0,001 

R2 =0,35 

F(3,130) = 22,89 

p < 0,001 

Effet indirect complètement standardisé de VI sur VD : 0,06 (0,01; 0,14) 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Les résultats rapportés dans le tableau 3.22 permettent de valider l’hypothèse 3. L’environnement 

de rétroaction est positivement lié à la justice interpersonnelle (β = 0,32, p < 0,001). L’hypothèse 

7 est également confirmée sur le plan empirique. L’orientation vers la rétroaction est effectivement 

une variable médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et la 

perception de justice interpersonnelle (β = 0,05, p < 0,01, υ = 0,004). 
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Tableau 3.23 : Analyse de l’effet de médiation de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et l'intention d’améliorer la performance au 

travail - Étude 2 

  OR (VM)  Intention (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,19** 0,09; 

0,30 

c’ 0,19** 0,07; 

0,31 

c 0,24** 0,12; 

0,37 

OR (VM)    b 0,28* 0,08; 

0,47 

a x b 0,05* 0,02 ; 

0,12 

FinDev (VC)   0,05 -0,07; 

0,16 

 0,43** 0,30; 

0,56 

 0,44** 0,30; 

0,58 

SatEval (VC)  0,04 -0,05; 

0,12 

 0,05 -0,04; 

0,14 

 0,06 -0,04; 

0,15 

 R2 =0,17 

F(3,130) = 8,79 

p < 0,001 

R2 =0,50 

F(4,129) = 32,35 

p < 0,001 

R2 =0,47 

F(3,130) = 38,51 

p < 0,001 

Effet indirect complètement standardisé de VI sur VD : 0,07 (0,02; 0,15) 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Les résultats rapportés dans le tableau 3.23 permettent de valider l’hypothèse 4. Il existe une 

relation positive entre l’environnement de rétroaction et l’intention d’améliorer la performance au 

travail (β = 0,24, p < 0,001). L’hypothèse 8 est également confirmée. L’orientation vers la 

rétroaction est effectivement une variable médiatrice dans le cadre de la relation entre 

l’environnement de rétroaction et l’intention d’améliorer la performance au travail (β = 0,05, p < 

0,05, υ = 0,005). 

Tableau 3.24 : Analyse de l’effet de modération de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice procédurale - Étude 2 

 B 95 % 

ER (VI) 0,31** 0,17; 0,46 

OR (VM) 0,30* 0,07; 0,53 

FinDev (VC) 0,48** 0,32; 0,63 

SatEval (VC) 0,17** 0,06; 0,28 

ER x OR -0,23t -0,42; -0,04 

 R2 =0,60; F(5,128) = 37,85; p < 0,001 

 Taille de l’effet : R2 =0,02; F(1,128) = 5,91; p = 0,02 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 
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Figure 3.1 : Effet de modération de l'orientation vers la rétroaction dans la relation entre 

l'environnement de rétroaction et la justice procédurale - Étude 2 

 

 

Les résultats rapportés dans le tableau 3.24 mettent en évidence le rôle modérateur de l’orientation 

vers la rétroaction dans le cadre de relation entre l’environnement de rétroaction et la perception 

de justice procédurale (p < 0,05), ce qui apporte un appui partiel à l’hypothèse 9. Néanmoins, 

l’interaction est de nature compensatoire et non additive comme prévue par l’hypothèse 9. La figure 

3.1 illustre cette relation. 
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Tableau 3.25 : Analyse de l’effet de modération de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et la justice interpersonnelle - Étude 2 

 B 95 % 

ER (VI) 0,26** 0,13; 0,39 

OR (VM) 0,27* 0,06; 0,47 

FinDev (VC) 0,14t 0,01; 0,28 

SatEval (VC) 0,09 -0,01; 0,18 

ER x OR -0,21t -0,38; -0,04 

 R2 =0,40; F(5,128) = 17,05; p < 0,001 

 Taille de l’effet : R2 =0,03; F(1,128) = 5,93; p = 0,02 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Figure 3.2 : Effet de modération de l'orientation vers la rétroaction dans la relation entre 

l'environnement de rétroaction et la justice interpersonnelle - Étude 2 

 

Les résultats rapportés dans le tableau 3.25 mettent en évidence le rôle modérateur de l’orientation 

vers la rétroaction dans le cadre de relation entre l’environnement de rétroaction et la perception 

de justice interpersonnelle (p < 0,05), ce qui apporte un appui partiel à l’hypothèse 11. Néanmoins, 

l’interaction est de nature compensatoire et non additive comme prévue par l’hypothèse 11. La 

figure 3.2 illustre cette relation. 

4,5

5

5,5

6

Faible Fort

Ju
st

ic
e

 in
te

rp
e

rs
o

n
n

e
lle

Environnement de rétroaction

OR Faible

OR Moyen

OR Fort

B = 0.39, t = 4,96, p < 0,01 
 

B = 0.26, t = 3,99, p < 0,01 
 

B = 0.14, t = 1,62, p = 0,11 
 



168 

Tableau 3.26 : Analyse de l’effet de modération de l'orientation vers la rétroaction dans la 

relation entre l'environnement de rétroaction et l’intention d’améliorer la performance au 

travail - Étude 2 

 B 95 % 

ER (VI) 0,19** 0,06; 0,31 

OR (VM) 0,28* 0,08; 0,48 

FinDev (VC) 0,43** 0,30; 0,56 

SatEval (VC) 0,04 -0,05; 0,14 

ER x OR -0,05 -0,21; 0,11 

 Taille de l’effet : R2 =0,50; F(5,128) = 25,83; p < 0,001 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Selon les résultats rapportés dans le tableau 3.26, l’orientation vers la rétroaction ne constitue pas 

une variable modératrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et 

l’intention d’améliorer la performance au travail. L’hypothèse 12 n’est donc pas confirmée. 

Tableau 3.27 : Analyse de l’effet de médiation des suggestions de développement 

professionnel dans la relation entre l'environnement de rétroaction et la justice procédurale 

- Étude 2 

  SuggDev (VM)  JProc (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,17 -0,02; 

0,35 

c’ 0,35** 0,20; 

0,49 

c 0,37** 0,23; 

0,52 

SuggDev (VM)    b 0,16t 0,03; 

0,29 

a x b 0,03 0,00 ; 

0,10 

FinDev (VC)   0,61** 0,40; 

0,81 

 0,39** 0,21; 

0,57 

 0,49** 0,33; 

0,65 

SatEval (VC)  0,11 -0,04; 

0,25 

 0,18** 0,07; 

0,29 

 0,20** 0,09; 

0,31 

 R2 =0,36 

F(3,130) = 23,99 

p < 0,001 

R2 =0,58 

F(4,129) = 44,22 

p < 0,001 

R2 =0,56 

F(3,130) = 55,16 

p < 0,001 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Selon les résultats rapportés dans le tableau 3.27, les suggestions de développement professionnel 

n’agissent pas en tant que variable médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de 

rétroaction et la perception de justice procédurale. L’hypothèse 13 n’est donc pas confirmée.  
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Tableau 3.28 : Analyse de l’effet de médiation des suggestions de développement 

professionnel dans la relation entre l'environnement de rétroaction et la justice 

interpersonnelle - Étude 2 

  SuggDev (VM)  JInter (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,17 -0,02; 

0,35 

c’ 0,29** 0,17; 

0,42 

c 0,32** 0,19; 

0,45 

SuggDev (VM)    b 0,14t 0,02; 

0,26 

a x b 0,02 0,00 ; 

0,07 

FinDev (VC)   0,61** 0,40; 

0,81 

 0,07 -0,09; 

0,22 

 0,15t 0,01; 

0,29 

SatEval (VC)  0,11 -0,04; 

0,25 

 0,09 0,00; 

0,19 

 0,11t 0,01; 

0,21 

 R2 =0,36 

F(3,130) = 23,99 

p < 0,001 

R2 =0,37 

F(4,129) = 19,14 

p < 0,001 

R2 =0,35 

F(3,130) = 22,89 

p < 0,001 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Selon les résultats rapportés dans le tableau 3.28, les suggestions de développement professionnel 

n’agissent pas en tant que variable médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de 

rétroaction et la perception de justice interpersonnelle après le contrôle statistique des variables 

contrôles. L’hypothèse 15 n’est donc pas confirmée.  
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Tableau 3.29 : Analyse de l’effet de médiation des suggestions de développement 

professionnel dans la relation entre l'environnement de rétroaction et l'intention d’améliorer 

la performance au travail - Étude 2 

  SuggDev (VM)  Intention (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,17 -0,02; 

0,35 

c’ 0,19** 0,08; 

0,29 

c 0,24** 0,12; 

0,37 

SuggDev (VM)    b 0,34** 0,25; 

0,44 

a x b 0,06 0,00 ; 

0,13 

FinDev (VC)   0,61** 0,40; 

0,81 

 0,23** 0,10; 

0,36 

 0,44** 0,30; 

0,58 

SatEval (VC)  0,11 -0,04; 

0,25 

 0,02 -0,06; 

0,10 

 0,06 -0,04; 

0,15 

 R2 =0,36 

F(3,130) = 23,99 

p < 0,001 

R2 =0,61 

F(4,129) = 51,46 

p < 0,001 

R2 =0,47 

F(3,130) = 38,51 

p < 0,001 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Selon les résultats rapportés dans le tableau 3.29, les suggestions de développement professionnel 

ne représentent pas une variable médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de 

rétroaction et l’intention d’améliorer la performance au travail après le contrôle statistique des 

variables contrôles. L’hypothèse 16 n’est donc pas confirmée. 

Il est approprié de réviser les modèles qui explorent la variable médiatrice suggestions de 

développement professionnel. La relation positive entre la variable contrôle finalité 

développementale de l’évaluation du rendement et la variable médiatrice suggestions de 

développement professionnel est importante (β = 0,61, p < 0,001, r = 0,57, p < 0,01). Cette relation 

n’est pas surprenante compte tenu de la nature des variables. La finalité développementale de 

l’évaluation du rendement favorise la transmission de la rétroaction constructive, la valorisation 

des comportements à modifier pour augmenter la performance au travail ainsi que les propositions 

du superviseur pour progresser sur le plan professionnel (Jawahar, 2010; Zhou, 2003). 

L’intégration de plusieurs variables contrôles permet d’identifier et d’isoler davantage la nature 

des relations dans le modèle. Les variables contrôles permettent d’exclure des facteurs susceptibles 

de contaminer la relation entre les prédicteurs et les critères (Breaugh, 2008). Il est possible 
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d’observer une forme de redondance entre les variables environnement de rétroaction, finalité 

développementale de l’évaluation du rendement et suggestions de développement professionnel 

(Katz, Rauvola et Rudolph, 2021; Schneider et Ledford, 2020). À la lumière de ces observations, 

il est pertinent de réévaluer le rôle médiateur de la variable suggestions de développement 

professionnel dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et les perceptions de 

justice ainsi que l’intention d’améliorer la performance au travail en excluant la variable contrôle 

finalité développementale de l’évaluation du rendement. 

Tableau 3.30 : Analyse de l’effet de médiation des suggestions de développement 

professionnel dans la relation entre l'environnement de rétroaction et la justice procédurale 

(une seule variable contrôle) - Étude 2 

  SuggDev (VM)  JProc (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,38** 0,19; 

0,57 

c’ 0,43** 0,29; 

0,58 

c 0,54** 0,39; 

0,69 

SuggDev (VM)    b 0,29** 0,17; 

0,42 

a x b 0,11* 0,05 ; 

0,22 

SatEval (VC)  0,17t 0,01; 

0,33 

 0,20** 0,08; 

0,31 

 0,25** 0,13; 

0,37 

 R2 =0,19 

F(2,131) = 15,03 

p < 0,001 

R2 =0,52 

F(3,130) = 46,09 

p < 0,001 

R2 =0,44 

F(2,131) = 50,77 

p < 0,001 

Effet indirect complètement standardisé de VI sur VD : 0,10 (0,04; 0,19) 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Selon les résultats rapportés dans le tableau 3.30, les suggestions de développement professionnel 

représentent une variable médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de 

rétroaction et la perception de justice procédurale (β = 0,11, p < 0,01, υ = 0,01) et représente un 

appui à l’hypothèse 13. 
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Tableau 3.31 : Analyse de l’effet de médiation des suggestions de développement 

professionnel dans la relation entre l'environnement de rétroaction et la justice 

interpersonnelle (une seule variable contrôle) - Étude 2 

  SuggDev (VM)  JInter (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,38** 0,19; 

0,57 

c’ 0,31** 0,19; 

0,43 

c 0,37** 0,25; 

0,49 

SuggDev (VM)    b 0,16** 0,06; 

0,27 

a x b 0,06* 0,02 ; 

0,13 

SatEval (VC)  0,17t 0,01; 

0,33 

 0,10t 0,00; 

0,19 

 0,13* 0,03; 

0,22 

 R2 =0,19 

F(2,131) = 15,03 

p < 0,001 

R2 =0,37 

F(3,130) = 25,35 

p < 0,001 

R2 =0,32 

F(2,131) = 31,33 

p < 0,001 

Effet indirect complètement standardisé de VI sur VD : 0,08 (0,02; 0,15) 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 

 

Selon les résultats rapportés dans le tableau 3.31, les suggestions de développement professionnel 

représentent une variable médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de 

rétroaction et la perception de justice interpersonnelle lorsqu’il y a contrôle statistique de la 

satisfaction de l’employé à l’égard de la notation (β = 0,06, p < 0,01, υ = 0,006). L’hypothèse 15 

est donc confirmée.  

Tableau 3.32 : Analyse de l’effet de médiation des suggestions de développement 

professionnel dans la relation entre l'environnement de rétroaction et l’intention d’améliorer 

la performance au travail (variable contrôle unique) - Étude 2 

  SuggDev (VM)  Intention (VD)  Effet total 

  B 95 %  B 95 %  B 95 % 

ER (VI) a 0,38** 0,19; 

0,57 

c’ 0,24** 0,13; 

0,34 

c 0,40** 0,27; 

0,53 

SuggDev (VM)    b 0,42** 0,33; 

0,51 

a x b 0,16* 0,09 ; 

0,26 

SatEval (VC)  0,17t 0,01; 

0,33 

 0,03 -0,05; 

0,12 

 0,10 0,00; 

0,21 

 R2 =0,19 

F(2,131) = 15,03 

p < 0,001 

R2 =0,58 

F(3,130) = 59,38 

p < 0,001 

R2 =0,20 

F(2,131) = 28,38 

p < 0,001 

Effet indirect complètement standardisé de VI sur VD : 0,19 (0,10; 0,29) 

** p < 0,001 ; * p < 0,01 ; tp < 0,05 
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Selon les résultats rapportés dans le tableau 3.32, les suggestions de développement professionnel 

représentent une variable médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de 

rétroaction et l’intention d’améliorer la performance au travail lorsqu’il n’y a pas l’application de 

la variable contrôle associée à la finalité développementale de l’évaluation du rendement (β = 0,16, 

p < 0,01, υ = 0,036). L’hypothèse 16 est donc confirmée. 

3.5 Synthèse des résultats de l’étude 2 

La seconde étude réalisée auprès d’un échantillon de 130 employés en milieu organisationnel 

s’inscrit dans une démarche de reproductibilité des résultats de la première étude et dans la 

perspective de vérification des effets de l’ajout de l’étude de la variable suggestions en matière de 

développement professionnel. 

Les analyses factorielles confirmatoires de l’étude 2 reproduisent fidèlement les modèles de mesure 

de l’étude 1. La nature des énoncés éliminés soulève des enjeux de révision des échelles de mesure 

de l’environnement de rétroaction, l’orientation vers la rétroaction et des perceptions de justice. 

Par ailleurs, il est à propos de s’interroger sur la redondance de plusieurs construits étroitement 

associés à la gestion du processus de rétroaction tels que l’environnement de rétroaction, les 

suggestions de développement professionnel, la finalité développementale de l’évaluation du 

rendement et l’intention d’améliorer la performance au travail. L’enjeu statistique de la très forte 

corrélation entre la perception de justice procédurale et la perception de justice distributive mérite 

une réflexion psychométrique approfondie dans une optique d’amélioration des échelles de mesure 

des perceptions de justice à l’égard de l’évaluation du rendement. 

L’étude 2 reproduit les résultats de l’étude 1 en lien avec le premier objectif de la thèse de doctorat, 

soit la confirmation d’une incidence positive entre l’environnement de rétroaction et plusieurs 

critères d’efficacité du processus d’évaluation comme les perceptions de justice et l’intention 

d’améliorer la performance au travail au terme de la rencontre d’évaluation. 
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En lien avec le deuxième objectif de la thèse de doctorat, l’étude 2 valide plusieurs hypothèses 

fondées sur des modèles de médiation. L’orientation vers la rétroaction constitue une variable 

médiatrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et la perception de 

justice procédurale, la perception de justice interpersonnelle ainsi que l’intention des employés 

d’améliorer la performance au travail. Les données empiriques démontrent que l’orientation vers 

la rétroaction constitue une variable modératrice dans le cadre de la relation entre l’environnement 

de rétroaction et les perceptions de justice procédurale et interpersonnelle. Il s’agit toutefois d’un 

mécanisme compensatoire plutôt qu’additif, tel que prédit. Toutefois, l’orientation vers la 

rétroaction n’est pas une variable modératrice dans le cadre de la relation entre l’environnement de 

rétroaction et l’intention d’améliorer la performance au travail. 

Concernant le troisième objectif de la thèse de doctorat, les résultats de l’étude 2 mettent en 

évidence que l’environnement de rétroaction contribue à la mise en œuvre de suggestions de 

développement professionnel et, par ricochet, à une meilleure perception de justice procédurale, 

une perception de justice interpersonnelle plus élevée et une plus importante intention des 

employés à améliorer leur performance au travail.  
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 CHAPITRE IV 

 

 

DISCUSSION DES RÉSULTATS 

4.1 Objectif général de la thèse 

La rencontre d’évaluation de la performance est généralement considérée comme une étape 

cruciale de la gestion de la performance dans les organisations (DeNisi et Pritchard, 2006). 

Toutefois, une méta-analyse révèle l’incidence fort limitée et parfois négative d’une unique 

rencontre de rétroaction annuelle faisant état des attitudes, des comportements et de la performance 

des employés (Kluger et DeNisi, 1996). La recherche actuelle vise à proposer une approche 

théorique et empirique alternative (par rapport à l’approche courante de mesurer minutieusement 

le rendement au travail) afin de réduire substantiellement l’insatisfaction des usagers à l’égard du 

processus de rétroaction. En effet, l’implantation d’un environnement de rétroaction qui gère 

convenablement les conséquences négatives de la rétroaction, la valorisation de l’orientation vers 

la rétroaction ainsi que la mise en œuvre de suggestions de développement professionnel sont des 

éléments qui contribuent à accroître les multiples indices d’efficacité du processus d’évaluation du 

rendement, conformément aux nouveaux modèles théoriques sur l’évaluation et la gestion du 

rendement (Elicker et al., 2019; Tseng et Levy, 2019).  

La présente thèse de doctorat est en rupture complète avec l’approche psychométrique dans le 

secteur de l’évaluation du rendement. Un constat majeur que l'on peut tirer de la documentation 

scientifique est que la démonstration de la précision des évaluations ne doit pas être le seul critère 

d’efficacité du processus d'évaluation du rendement. Les attitudes des employés à l’égard du 

processus d’évaluation du rendement constituent des critères essentiels dont il est impératif de tenir 
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compte. Nous qualifions les attitudes des employés à l’égard du processus d’évaluation du 

rendement comme étant des critères d’efficacité ayant été longuement négligés par la communauté 

scientifique. Keeping et Levy (2000) proposent que la satisfaction à l’égard du système 

d’évaluation et de gestion du rendement, la satisfaction à l’égard de la rencontre d’évaluation, la 

perception d’utilité du processus d’évaluation, les perceptions de justice procédurale, 

interpersonnelle et distributive ainsi que l’intention d’améliorer la performance au travail puissent 

potentiellement constituer des variables pertinentes de l’efficacité du processus d’évaluation du 

rendement. La présente thèse de doctorat permet de mettre en évidence que les diverses attitudes 

des employés à l’égard du processus de la gestion de la performance représentent des variables 

essentielles pour assurer la légitimité et la pérennité du système de gestion de la performance. Plus 

particulièrement, nous postulons que l’efficacité de la gestion de la performance, dont font partie 

les perceptions de justice et l’intention d’améliorer la performance au travail, est notamment 

fonction de l’environnement de rétroaction, de l’orientation vers la rétroaction des employés et des 

suggestions de développement professionnel.  

4.2 Deux études pour la validation des objectifs et des hypothèses 

Afin de procéder à la validation des hypothèses avancées lors de notre recherche, nous avons 

procédé à une évaluation de la reproductibilité des résultats auprès de deux échantillons distincts. 

Pour la première étude, des étudiants-travailleurs ont été invités à répondre à deux sondages 

anonymes en ligne en respectant un intervalle de temps de près de trois semaines. L’administration 

des questionnaires en deux temps ainsi que l’application d’une multitude d’échelles de Likert et de 

fréquence parmi les variables constituaient la marche à suivre afin de réduire les biais statistiques 

attribuables à la variance commune entre les méthodes comme l’inflation des corrélations 

(Podsakoff et al., 2003). L’échantillon final de l’étude 1 était composé de 171 étudiants-travailleurs 

ayant eu une rencontre d’évaluation avant (de quelques mois à 36 mois) la passation des 

questionnaires. Étant donné que l’environnement de rétroaction se concentre essentiellement sur la 

rétroaction informelle au quotidien et que les perceptions de justice jouent un rôle prépondérant 

selon l’expérience personnelle des employés, l’intervalle correspondant au moment de la rencontre 
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d’évaluation ne réduit vraisemblablement pas la mémoire concernant les événements antérieurs 

entourant la rencontre d’évaluation du rendement (Cojuharenco et Patient, 2013). 

Une seconde étude en milieu organisationnel a été réalisée afin de vérifier la reproductibilité des 

résultats de l’étude 1 auprès d’un échantillon d’employés provenant de trois organisations 

différentes. La passation des questionnaires a été effectuée au terme des rencontres annuelles 

d’évaluation. Les procédures méthodologiques utilisées étaient similaires à celles de l’étude 1. 

L’échantillon final de 134 employés était composé de participants provenant de trois organisations 

dans le domaine du génie-conseil (34,3 %), de la pharmaceutique (44,8 %) et de centre d’appel 

(20,9 %).  

Dans l’optique où la reproductibilité de la démarche méthodologique dans divers contextes 

d’évaluation du rendement et entre deux échantillons distincts serait confirmée, cela pourrait 

représenter un premier levier dans la démonstration de la généralisation des résultats dans un 

contexte francophone québécois (Branch et Pennypacker, 2013; Mayo, 2021; O'Donohue, 2021). 

4.3 Discussion des résultats  

À la lumière des différents postulats proposés dans la présente thèse de doctorat, notre investigation 

empirique avait trois objectifs généraux. Les prochains paragraphes interprètent les résultats 

obtenus aux différentes hypothèses de recherche en lien avec chacun de ces objectifs. 

4.3.1 Discussion des résultats obtenus en lien avec le premier objectif (hypothèses 1 à 4) 

Le premier objectif de la thèse de doctorat était d’explorer l’incidence de l’environnement de 

rétroaction sur plusieurs critères d’efficacité du processus d’évaluation tels que les perceptions de 

justice et l’intention d’améliorer la performance au travail au terme de la rencontre d’évaluation du 

rendement.  
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À l’aide des coefficients de corrélation et de la régression hiérarchique, les hypothèses visent à 

déterminer l’ampleur des relations positives entre l’environnement de rétroaction et la perception 

de justice procédurale des employés (hypothèse 1; étude 1 : confirmé, étude 2 : confirmé), la 

perception de justice distributive des employés (hypothèse 2; étude 1 : confirmé, étude 2 : non 

analysé), la perception de justice interpersonnelle des employés (hypothèse 3; étude 1 : confirmé, 

étude 2 : confirmé) ainsi que l’intention des employés d’améliorer leur performance au travail 

(hypothèse 4; étude 2 : confirmé).  

Les résultats de l’étude 1 et de l’étude 2 démontrent l’importance de l’environnement de rétroaction 

avec l’ensemble des dimensions de la perception de justice (procédurale, interpersonnelle et 

distributive) à l’égard de l’évaluation du rendement. Un superviseur peu crédible, qui possède peu 

de compétence dans la transmission de la rétroaction ou qui développe peu la marge de confiance 

auprès de son équipe de travail est prédisposé à générer une rétroaction inexacte ou un jugement 

erroné. La perception de justice à l’égard du processus d’évaluation du rendement est alors faible. 

À l’opposé, un environnement de rétroaction optimal encourage la transmission de la rétroaction 

dans un contexte interpersonnel sécuritaire et de gestion optimale des conséquences de la 

rétroaction. Cette approche de soutien inhérente à l’environnement de rétroaction favorise la 

perception de justice à l’égard du processus d’évaluation du rendement. 

Nos données empiriques sont conformes aux travaux récents sur les retombées positives de 

l’environnement de rétroaction sur la qualité de la relation superviseur/subordonné (Anseel et 

Lievens, 2007; Lonsdale, 2016; Peng, Jui-Chen et Lin, 2016; Steelman et al., 2004), la satisfaction 

au travail (Anseel et Lievens, 2007; Rosen et al., 2006; Sparr et Sonnentag, 2008b) et l’engagement 

affectif auprès de l’organisation (Norris-Watts et Levy, 2004; Rosen et al., 2006). Plus précisément, 

l’environnement de rétroaction contribue positivement aux perceptions de justice procédurale et 

interpersonnelle (Selvarajan et Cloninger, 2012), à la motivation à améliorer son rendement 

(Roberson et Stewart, 2006) et à l’intention d’utiliser la rétroaction transmise par le superviseur 

(Steelman et Rutkowski, 2004, 2005). L’ensemble de ces données empiriques démontrent 
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l’importance de la responsabilité du superviseur en matière de rétroaction, de coaching et de 

développement des employés. 

4.3.2 Discussion des résultats obtenus en lien avec le deuxième objectif (hypothèses 5 à 12) 

Le deuxième objectif de la thèse de doctorat consistait à explorer les rôles médiateur et modérateur 

de l’orientation vers la rétroaction dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction 

et les différents critères qualitatifs d’efficacité du processus d’évaluation du rendement.  

Nous proposions le rôle médiateur de l’orientation vers la rétroaction dans le cadre de relation entre 

l’environnement de rétroaction et la perception de justice procédurale (hypothèse 5; étude 1 : non 

confirmé, étude 2 : confirmé), la perception de justice distributive (hypothèse 6; étude 1 : confirmé, 

étude 2 : non analysé), la perception de justice interpersonnelle (hypothèse 7; étude 1 : non 

confirmé, étude 2 : confirmé) ainsi que l’intention des employés d’améliorer leur performance au 

travail au terme de la rencontre d’évaluation (hypothèse 8; étude 2 : confirmé). Des hypothèses ont 

aussi été émises quant au rôle modérateur de l’orientation vers la rétroaction dans le cadre de 

relation entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice procédurale (hypothèse 9; 

étude 1 : non confirmé, étude 2 : confirmé), la perception de justice distributive (hypothèse 10; 

étude 1 : non confirmé, étude 2 : non analysé), la perception de justice interpersonnelle 

(hypothèse 11; étude 1 : non confirmé, étude 2 : confirmé) ainsi que l’intention des employés 

d’améliorer leur performance au travail au terme de la rencontre d’évaluation (hypothèse 12; 

étude 2 : non confirmé). 

Nos résultats sont conformes aux études antérieures qui soulignent que l’environnement de 

rétroaction produit des résultats tangibles en matière d’attitudes positives au travail lorsque 

l’organisation valorise et gère correctement l’orientation vers la rétroaction des employés (Anseel 

et Lievens, 2007; Lonsdale, 2016; Norris-Watts et Levy, 2004; Peng, Jui-Chen et Lin, 2016; Rosen 

et al., 2006; Sparr et Sonnentag, 2008b; Steelman et al., 2004). Nos données empiriques apportent 
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un appui tangible au postulat théorique selon lequel un lien étroit existe entre l’environnement de 

rétroaction et l’orientation vers la rétroaction (London et Smither, 2002).  

4.3.2.1 Médiation et modération en lien avec les perceptions de justice 

Les données empiriques de la thèse de doctorat démontrent que l’interaction (environnement de 

rétroaction/orientation vers la rétroaction) contribue à expliquer entre 2 % et 3 % de la perception 

de justice procédurale et de la perception de justice interpersonnelle. Conformément aux résultats 

de Gabriel et ses collaborateurs (2014), nous croyons que nos données sur les effets d’interaction 

(environnement de rétroaction/orientation vers la rétroaction) apportent une contribution 

scientifique évidente ainsi qu’une retombée appréciable dans les milieux de travail. À l’opposé, les 

modèles de médiation mettant de l’avant les relations entre l’environnement de rétroaction et les 

différentes perceptions de justice avec comme variable médiatrice l’orientation vers la rétroaction 

produisent des résultats moins significatifs. Plus précisément, les effets indirects de l’orientation 

vers la rétroaction génèrent une variance expliquée inférieure à 1 % au moment de prédire les 

variables dépendantes associées aux diverses perceptions de justice (les indices ʋ varient entre 

0,001 et 0,004).  

Contrairement à nos hypothèses de recherche, nos résultats révèlent un effet d’interaction de nature 

compensatoire et non additive (Cohen et al., 2003). L’effet positif d’un environnement de 

rétroaction adéquat sur les perceptions de justice procédurale et interpersonnelle est atténué lorsque 

l’orientation vers la rétroaction est importante. À l’opposé, lorsque l’orientation vers la rétroaction 

est relativement faible, l’environnement de rétroaction devient plus important au moment de 

prédire la perception de justice procédurale ainsi que la perception de justice interpersonnelle. Dans 

une telle interaction, les deux variables (environnement de rétroaction et orientation vers la 

rétroaction) se compensent l’une par rapport à l’autre. Nos résultats sont similaires à ceux obtenus 

par Ellison et ses collaborateurs : les gestionnaires ayant une faible orientation vers la rétroaction 

ont fait preuve d’une meilleure progression de leur efficacité de leader au sein d’un environnement 

de rétroaction fort, par rapport à ceux ayant une forte orientation vers la rétroaction.  
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Il est approprié de proposer une interprétation à l’effet d’interaction de nature compensatoire. Il 

semble qu’une forte orientation vers la rétroaction permette d’augmenter la capacité de l’employé 

à se développer sur le plan professionnel ainsi que de devenir plus réceptif au coaching de son 

superviseur (Drawbaugh et al., 2021). Les employés possédant une forte orientation vers la 

rétroaction s’inscrivent également dans une orientation axée sur les apprentissages et sont déjà plus 

réceptifs à la rétroaction. Ils perçoivent la rétroaction comme étant utile puisqu’elle permet 

d’améliorer leur trajectoire professionnelle. De plus, ces employés avec une orientation axée vers 

la maîtrise des apprentissages sollicitent davantage la rétroaction (VandeWalle et al., 2019). Dans 

un tel contexte, le rôle de l’environnement de rétroaction est potentiellement moins important.  

Un effet d’interaction de nature compensatoire peut signifier qu’une faible orientation vers la 

rétroaction peut être palliée par un environnement très fort de rétroaction. Ainsi, la fréquence, la 

pertinence et la qualité de la rétroaction offerte par un superviseur crédible peuvent susciter des 

réactions positives chez l’employé au-delà de sa faible orientation vers la rétroaction. 

L’environnement de rétroaction permet à l’employé possédant une faible orientation vers la 

rétroaction d’avoir une meilleure réceptivité à la rétroaction offerte. Les comportements des 

gestionnaires dans un environnement de rétroaction adéquat contribuent à maintenir la confiance 

en soi des employés possédant une faible orientation vers la rétroaction (ex. : être à la hauteur ou 

anticiper un résultat positif de l’entrevue d’évaluation) ainsi que la résilience des employés (ex. : 

faire face aux retombées émotionnelles ainsi qu’aux conséquences de la rétroaction négative).  

4.3.2.2 Médiation et modération en lien avec l’intention d’améliorer la performance au travail 

Nos données empiriques démontrent la complexité de l’interaction entre l’environnement de 

rétroaction et l’orientation vers la rétroaction, de même que ses retombées sur les attitudes des 

employés. Cette interaction (modération) ne contribue pas à favoriser l’intention d’améliorer la 

performance au travail. La nature de cette relation est davantage séquentielle (médiation) selon nos 

résultats (υ = 0,005). Ces résultats, significatifs mais avec une faible taille de l’effet, démontrent la 
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nécessité de recherches subséquentes sur le sujet afin de produire des bénéfices concrets pour les 

organisations.  

4.3.3 Discussion des résultats obtenus en lien avec le troisième objectif (hypothèses 13 à 16) 

Le troisième objectif était de vérifier le rôle médiateur des suggestions de développement 

professionnel offertes par le superviseur dans le cadre de la relation entre l’environnement de 

rétroaction et les différentes mesures d’efficacité du processus d’évaluation. 

Plus spécifiquement, les hypothèses visaient à déterminer le rôle médiateur des suggestions de 

développement professionnel dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et la 

perception de justice procédurale (hypothèse 13; étude 2 : confirmé), la perception de justice 

distributive (hypothèse 14; étude 2 : non analysé), la perception de justice interpersonnelle 

(hypothèse 15; étude 2 : confirmé) ainsi que l’intention des employés à améliorer leur performance 

au travail (hypothèse 16; étude 2 : confirmé). Ces hypothèses ont été vérifiées sur le plan empirique 

après le retrait de la variable contrôle finalité développementale de l’évaluation du rendement (forte 

corrélation de r = 0,61 entre cette variable contrôle et la variable suggestions de développement 

professionnel). Les suggestions de développement en tant que variable médiatrice génèrent une 

portée intéressante dans le cadre de la relation entre l’environnement de rétroaction et la perception 

de justice procédurale (explique 1% de la variance) ainsi que l’intention d’améliorer la performance 

au travail (explique 4% de la variance).  

Nos résultats sont conformes aux réflexions théoriques de Steelman et ses collaborateurs (2019). 

L’environnement de rétroaction qui favorise un processus de coaching et des suggestions de 

développement professionnel augmente considérablement les attitudes positives des employés à 

l’égard du processus d’évaluation et de gestion du rendement. L’efficacité du coaching du 

superviseur est étroitement associée à sa capacité à mettre en avant des suggestions de 

développement professionnel et à gérer un processus optimal de rétroaction. Une rétroaction 

effectuée sur un ton de blâme, de procès, de réprobation ou de contrôle est nuisible aux perceptions 
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de justice procédurale et interpersonnelle à l’égard de l’évaluation du rendement ainsi qu’à 

l’intention du subordonné à améliorer sa performance au travail. 

Les suggestions de développement professionnel proposées par le superviseur cèdent la 

responsabilité de l'apprentissage et du développement à l’employé. L’employé n'apprend pas 

passivement. Les suggestions de développement favorisent les conditions nécessaires à 

l’autonomie, à la relation superviseur/subordonné et à la compétence conformément aux postulats 

de la théorie de l'autodétermination (Ryan et Deci, 2000). Par conséquent, les suggestions de 

développement professionnel encouragent la responsabilité personnelle pour le développement de 

la performance au travail et l'autodétermination. Les changements de comportement et de 

performance au travail peuvent être graduels selon la nature de la rétroaction informelle. Cette 

approche de soutien, de sollicitude ou de coaching du superviseur contribue donc à accroître les 

perceptions de justice procédurale et interpersonnelle ainsi que l’intention d’améliorer la 

performance à la lumière des suggestions de développement professionnel orientées vers la réussite 

de l’employé.  

4.4 Contributions théoriques et pratiques de l’étude principale 

Notre investigation empirique contribue à la progression des connaissances scientifiques sur la 

gestion de la performance et la transmission de la rétroaction. Par ailleurs, elle offre des pistes 

d’intervention potentielles en matière d’implantation de l’environnement de rétroaction, de 

valorisation de l’orientation vers la rétroaction et d’utilisation de critères d’efficacité du processus 

d’évaluation du rendement mieux adaptés au milieu organisationnel, au-delà des mesures 

conventionnelles de précision des évaluations du rendement qui sont couramment utilisées.  

4.5.1 Contributions théoriques 

La recherche dans le secteur de l’évaluation et de la gestion du rendement s’est concentrée 

traditionnellement vers une approche psychométrique. Une telle trajectoire scientifique a contribué 
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à générer un fossé important entre la science et la pratique. Il y a eu peu d’études sur la façon 

d'améliorer les attitudes des employés à l’égard de la gestion de la performance. Notre étude tente 

d’établir le pont entre le contexte social de l’évaluation du rendement et la métaphore de la justice, 

conformément aux recommandations de Pichler (2019). Ce lien repose notamment sur 

l’exploration de la relation entre le gestionnaire et son employé dans le cadre de l’environnement 

de rétroaction ainsi que l’analyse de l’orientation vers la rétroaction. 

Notre étude s’inscrit avantageusement dans la métaphore de la justice de Folger, Konovsky et 

Cropanzano (1992). En effet, notre investigation empirique distingue les objectifs de précision de 

l’évaluation des objectifs d’équité en matière d’évaluation du rendement. Elle insiste sur 

l’importance de la perception d’équité comme étant un objectif légitime de l’évaluation du 

rendement. L’évaluation du rendement doit viser l’équité, la dignité humaine et la valorisation 

individuelle. Au-delà de la crédibilité et de la précision des évaluations, la perception d’équité et 

l’intention des employés d’améliorer leur performance représentent donc des critères essentiels 

d’efficacité du processus d’évaluation du rendement.  

Notre recherche contribue à mettre en évidence la pertinence et l’utilité de la rétroaction informelle 

et régulière à l’aide de l’environnement de rétroaction. Les employés désirent s’engager dans un 

processus d’autorégulation de la performance au travail par l’entremise d’une rétroaction régulière. 

Ils ne souhaitent pas faire face à des surprises ou à des remarques inattendues lors de la rencontre 

formelle d’évaluation (Elejalde-Ruiz, 2016; Pulakos et al., 2015). Une rétroaction formelle et 

annuelle n’est plus suffisante dans un contexte organisationnel, considérant l’abondance de 

données disponibles concernant la performance au travail et l’instantanéité des communications 

maintenant possible (Buckingham et Goodall, 2015). La communauté scientifique et 

professionnelle doit dorénavant prioriser le processus de communication lors des différentes étapes 

d’évaluation du rendement plutôt que d’insister sur la mesure du rendement au travail. 
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Par ailleurs, très peu d’études ont exploré la structure multidimensionnelle de l’environnement de 

rétroaction et de l’orientation vers la rétroaction. La thèse de doctorat a permis la détermination 

partielle de la validité de construit de ces principales variables.  

Une contribution théorique additionnelle de nos études empiriques repose sur une meilleure 

compréhension de l’incidence de l’environnement de rétroaction, l’orientation vers la rétroaction 

et des suggestions de développement professionnel sur divers critères d’efficacité du processus 

d’évaluation du rendement tels que la perception de justice et l’intention de l’employé d’améliorer 

sa performance au travail. Ce dernier critère d’efficacité du processus d’évaluation est pertinent, 

mais peu utilisé selon Williams et Levy (2004). L’utilisation du critère d’intention d’améliorer la 

performance au travail ouvre la voie à l’application potentielle de la théorie de l’action raisonnée 

(La Barbera et Ajzen, 2021) dans le secteur de l’évaluation et de la gestion du rendement. Ce critère 

est déterminé par l’attitude positive de l’employé à l’égard de l’environnement de rétroaction, les 

normes subjectives (importance de la rétroaction dans l’organisation et approche de soutien au 

développement de l’employé) ainsi que la perception de contrôle comportemental (capacité à 

surmonter la rétroaction négative ou critique et à progresser sereinement au travail). Les 

suggestions de développement professionnel permettent non seulement d’accroître l’intention de 

répondre à la rétroaction, mais également de maintenir un contrôle comportemental sur la 

progression professionnelle (Peng et Chiu, 2010).  

La principale contribution de notre recherche repose sur l’exploration des mécanismes de 

médiation et de modération dans le cadre des nombreuses relations entre l’environnement de 

rétroaction et les attitudes au travail. Une telle démarche de clarification est nécessaire afin de 

statuer sur la meilleure approche théorique à adopter. L’ensemble des données empiriques de la 

thèse de doctorat démontre que l’approche conceptuelle basée sur l’interaction entre la situation 

(environnement de rétroaction) et les personnes (orientation vers la rétroaction) représente la voie 

à adopter dans les prochaines études sur l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la 

rétroaction afin de faire progresser les connaissances scientifiques ainsi que d’améliorer les 

attitudes à l’égard de l’évaluation et de la gestion du rendement. Par ailleurs, la thèse de doctorat 
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encourage la communauté scientifique à considérer l’environnement de rétroaction comme étant 

une variable lointaine (distal factor) susceptible d’influencer les attitudes des employés à l’égard 

du processus d’évaluation et de gestion du rendement conformément aux recommandations de 

Roberts et ses collaborateurs (2020).  

4.5.2 Contributions pratiques  

L’implantation d’un environnement de rétroaction dans un contexte psychologique de nature 

sécuritaire favorise une meilleure orientation vers la rétroaction ainsi qu’une intention chez les 

employés d’améliorer leur performance au travail. Les attitudes des employés en lien avec la 

perception de justice à l’égard du processus d’évaluation, l’environnement de rétroaction, 

l’orientation vers la rétroaction et l’intention d’améliorer la performance au travail constituent des 

leviers incontournables au maintien et à l’amélioration des pratiques d’évaluation et de gestion du 

rendement et, par conséquent, à l’amélioration des attitudes et des comportements au travail. 

Toutefois, la pratique n’est pas toujours cohérente avec les recommandations scientifiques. Par 

exemple, l’autoévaluation de l’employé représente une caractéristique de la justice procédurale 

puisqu’elle représente un canal d’expression lors du processus d’évaluation. Cependant, il est 

important de tenir compte de la variabilité de l’ouverture du gestionnaire à accueillir 

l’autoévaluation de l’employé pour potentiellement modifier la notation finale de l’évaluation 

officielle.  

Les professionnels en ressources humaines ainsi que les gestionnaires ne doivent pas investir toutes 

leurs énergies ou des efforts colossaux dans l’élaboration d’un formulaire parfait d’évaluation du 

rendement ou dans un programme de formation qui vise systématiquement à éliminer les erreurs 

d’évaluation. Les acteurs organisationnels sont davantage préoccupés par l’incidence de 

l’environnement de rétroaction sur l’amélioration des attitudes et des résultats au travail. Si les 

praticiens désirent intégrer une approche psychométrique à l’exploration du contexte social de 

l’évaluation et de la gestion du rendement, nous recommandons d’appuyer les gestionnaires à bien 

identifier les employés possédant une performance supérieure aux attentes et les employés 
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possédant une performance considérée comme étant insatisfaisante. La majorité des employés 

produisent une performance honnête et convenable au travail. Il subsiste peu de différences 

individuelles en matière de performance au travail parmi les employés de la catégorie de 

performance satisfaisante (O'Boyle et Aguinis, 2012). Une telle réflexion sur la distribution de la 

performance au travail demeure un enjeu important et une controverse pour les scientifiques et les 

praticiens (Beck et al., 2014). En outre, rappelons que les gestionnaires doivent surtout valoriser 

les pratiques gagnantes suivantes associées à un environnement de rétroaction favorable : 1) 

l’identification des zones de développement de l’employé ainsi que des suggestions de 

développement professionnel pour faciliter les apprentissages; 2) une rétroaction orientée 

davantage vers l’avenir; 3) le développement de la relation superviseur/subordonné sur le plan 

informel; 4) le développement des habiletés émotionnelles et de coaching du superviseur; 5) la 

sollicitation de la rétroaction sans conséquences négatives pour les employés (Levy et al., 2015; 

Murphy, 2020). 

Il est possible de dégager plusieurs retombées pratiques supplémentaires de nos données 

empiriques. Nos résultats appuient les réflexions de Pulakos et O’Leary (2011). Un environnement 

de rétroaction intégrant des interactions fréquentes entre les employés et leur gestionnaire contribue 

à des retombées positives. Le succès d’une telle approche de gestion requiert la réduction de 

l’intensification du travail des gestionnaires afin d’avoir la possibilité d’avoir des moments de 

qualité avec les employés. Plusieurs organisations modifient actuellement leurs différents systèmes 

d’évaluation et de gestion du rendement afin de valoriser davantage la rétroaction informelle et 

fréquente plutôt que de se limiter à une rencontre d’évaluation formelle et annuelle (Bort, 2016; 

Buckingham et Goodall, 2015; Cappelli et Tavis, 2016; Crush, 2015; Pulakos et al., 2015). La 

transmission régulière de la rétroaction informelle contribue à favoriser les perceptions de justice 

procédurale et interpersonnelle (Wang et al., 2015). 

En plus d’accroître la fréquence de la rétroaction informelle, il est important d’outiller les 

superviseurs à transmettre de la rétroaction de qualité (Levy et al., 2017). La rétroaction 

bienveillante lors d’une interaction respectueuse entre le superviseur et l’employé contribue à 
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produire l’intention chez l’employé de modifier positivement la trajectoire de sa performance au 

travail en fonction des attentes du superviseur (Van den Bos et al., 1998). Les cadres supérieurs 

doivent adopter un rôle de modèle auprès des superviseurs de premier niveau ainsi que valoriser 

l’environnement de rétroaction. Un environnement de rétroaction valorisant l’apprentissage et le 

droit à l’erreur encourage les employés à solliciter la rétroaction sans conséquence négative dans 

un environnement de travail sécuritaire sur le plan psychologique. Van der Rijt et ses collaborateurs 

(2012) démontrent qu'un environnement de travail qui met de l’avant l’apprentissage continu 

influence positivement les attitudes au travail des employés. Un environnement de travail soutenant 

l'apprentissage encourage donc une rétroaction constructive orientée vers la réussite des employés 

et la volonté de se surpasser au travail, et ce, sans nuire au bien-être au travail (Tayfur, 2012). 

Plusieurs superviseurs évitent de transmettre de la rétroaction négative ou constructive (Moss et 

Sanchez, 2004). Un tel environnement de rétroaction favorise la transmission de cette information 

sensible par l’entremise de suggestions de développement professionnel orientées vers l’avenir. La 

rétroaction négative est alors transformée en objectifs d’apprentissage dans le cadre de 

l’amélioration de la performance au travail (Gregory et al., 2008; Smither et Walker, 2004). Le 

développement des habiletés des gestionnaires en matière de gestion de la rétroaction peut 

permettre l’implantation d’un environnement de rétroaction. Les gestionnaires doivent posséder 

les compétences interpersonnelles nécessaires pour composer efficacement avec les situations 

difficiles en matière d’évaluation et de gestion du rendement (Bernardin et Villanova, 2005). La 

formation des superviseurs représente donc une avenue intéressante. La documentation scientifique 

démontre que l’incidence de la rétroaction négative peut être atténuée par la crédibilité du 

superviseur, la rétroaction ayant comme objectif l’apprentissage et la délicatesse de la transmission 

de la rétroaction (Steelman et Rutkowski, 2004). La technique de résolution positive des problèmes 

telle que l’investigation appréciative (appreciative inquiry) permet au superviseur de questionner 

l’employé sur les retombées positives de la rétroaction négative ou critique sur sa progression 

professionnelle (Cooperrider et al., 2003). Parmi les questions possibles à poser aux employés, on 

retrouve notamment : « Quels sont les bénéfices possibles si tu t’engages à développer cet aspect 

de ton travail ? » ou « Quelles sont tes ressources personnelles, tes qualités ou tes forces qui te 



189 

permettent d’améliorer tel aspect de ton travail? ». Le coaching auprès des employés, la gestion 

positive de la rétroaction ainsi que la gestion positive de la carrière des employés constituent des 

compétences essentielles à maîtriser par les leaders (Baker et al., 2013). Ces approches de gestion 

contribuent à accroître la perception de justice à l’égard de l’évaluation et de la gestion du 

rendement (DeNisi et Pritchard, 2006). 

Enfin, notre investigation empirique souligne l’importance de tenir compte des différences 

individuelles lors de la réception de la rétroaction. La valorisation de l’orientation vers la 

rétroaction permet de responsabiliser les employés à l’égard de la gestion de leur performance au 

travail (Chaleff, 2009). De surcroît, l’orientation vers la rétroaction favorise une démarche 

d’introspection et d’autorégulation de la performance au travail. Les praticiens peuvent 

simultanément tenir compte de l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la rétroaction 

pour favoriser les retombées positives.  

4.6 Limites de l’étude 

Au-delà des atouts et des contributions tangibles de notre investigation empirique, il est pertinent 

de mettre en évidence plusieurs limites auxquelles a été confronté notre devis de recherche sur les 

plans conceptuel et méthodologique.  

Sur le plan conceptuel, on dénote que les attitudes des employés à l’égard de l'environnement de 

rétroaction sont orientées vers une appréciation individuelle à l’égard du contexte informel et 

régulier de la rétroaction au travail. Il est judicieux de réviser partiellement la mesure de la 

perception de justice à l’égard de l’évaluation du rendement au moment de l’exploration du lien 

entre l’environnement de rétroaction et la perception de justice. En effet, les énoncés d’une mesure 

ultérieure de la perception de justice à l’égard du processus d’évaluation du rendement doivent 

prendre davantage en considération les caractéristiques du processus de rétroaction informelle (les 

interactions informelles avec le superviseur lors de la rétroaction, la fréquence de la rétroaction 

informelle et le contexte de travail qui encourage la rétroaction informelle). Une telle mesure 
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potentielle va au-delà d’une appréciation traditionnelle du processus formel d’évaluation du 

rendement. 

Par ailleurs, il est important de clarifier les distinctions conceptuelles et opérationnelles (validité 

de construit) entre la culture de rétroaction, le climat de rétroaction et l’environnement de 

rétroaction. Ces trois concepts possèdent des caractéristiques distinctes. Une culture 

organisationnelle est constituée d’un système de valeurs, de croyances et d’artéfacts qui définit les 

modes d’interaction formelle et informelle ainsi que les comportements valorisés (Schein, 2004). 

Baker et ses collaborateurs (2013) définissent notamment la culture de rétroaction comme étant 

l’ensemble des pratiques organisationnelles qui mettent l’emphase sur l’importance de la 

rétroaction et le soutien du superviseur. Les auteurs formulent quelques recommandations afin 

d’appuyer la culture de rétroaction : 1) la promotion de l’apprentissage; 2) le climat de confiance 

entre les superviseurs et les employés; 3) le dialogue entre les superviseurs et les subordonnés 

s’appuyant sur des pratiques de coaching ou de facilitation; 4) l’application d’un plan d’action dans 

la réussite professionnelle des employés. Toutefois, Baker et ses collaborateurs (2013) élaborent 

peu sur les valeurs, les postulats ou les artéfacts qui devraient définir une culture organisationnelle 

(Schein, 2004). Schneider et Ledford (2020) définissent le climat de rétroaction comme étant une 

configuration de pratiques et de procédures qui soulignent l’importance d’une rétroaction honnête. 

L’allocation des ressources organisationnelles pour la formation des superviseurs et des employés 

en matière de transmission de la rétroaction, le développement d’une approche de modèle parmi 

les superviseurs lors de la gestion de la rétroaction ainsi que la distribution de récompenses afin 

d’appuyer un processus optimal de rétroaction représentent quelques pratiques pertinentes 

associées au climat de rétroaction. L’appréciation du climat de rétroaction est collective plutôt 

qu’individuelle. Elle s’applique essentiellement à une équipe de travail, à un département ou à une 

unité d’affaires. Il n’est pas rare d’observer différents climats de rétroaction à l’intérieur d’une 

organisation de grande taille. En ce qui concerne l’environnement de rétroaction, Steelman, Levy 

et Snell (2004) se concentrent sur une appréciation individuelle à l’égard du contexte informel et 

régulier de la rétroaction au travail dans le cadre de la relation dyadique superviseur/subordonné. 

Il peut s’avérer utile de vérifier la pertinence d’appliquer les indices d’agrégation du climat 
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organisationnel à l’exploration de l’environnement de rétroaction (Schneider et al., 2017) ainsi que 

de clarifier les différents niveaux d’analyse lors de l’étude de l’environnement de rétroaction. 

Sur le plan méthodologique, quelques limites ont été identifiées dans notre étude. L’échantillon est 

composé de répondants issus d’une variété d’entreprises dont les climats organisationnels diffèrent. 

Or, un échantillon comptant une multitude d’organisations augmente la généralisation des données 

empiriques. De même, les caractéristiques de la culture organisationnelle dans chaque entreprise 

peuvent influencer la nature des relations entre les variables. Par exemple, dans les organisations 

possédant une forte distance hiérarchique, les gestionnaires ont une autorité importante. Les 

employés participent peu à la prise de décision. Nous recommandons donc des études 

supplémentaires afin de vérifier la reproductibilité des résultats empiriques au sein d’une seule et 

même organisation. 

La vérification empirique des hypothèses de recherche repose sur un devis transversal. Une telle 

approche méthodologique ne permet pas d’établir la causalité entre les variables. Conformément 

aux recommandations de Spector (2019), l’étude constitue un point de départ afin d’explorer les 

mécanismes psychologiques fondés sur la médiation et la modération qui déterminent les liens 

entre l’environnement de rétroaction, l’orientation vers la rétroaction, les attitudes des employés à 

l’égard du processus d’évaluation (perceptions de justice) et l’intention d’améliorer la performance 

au travail. Les études additionnelles sur les facteurs prédictifs de l’environnement de rétroaction 

pourraient permettre de configurer des devis de nature longitudinale. Cette démarche pourrait 

amener à mieux comprendre comment l’environnement de rétroaction produit les différents 

attitudes et comportements au travail. Il est également possible que les attitudes ainsi que les 

comportements positifs associés à un processus bienveillant d’évaluation et de gestion du 

rendement influencent l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la rétroaction selon la 

boucle de rétroaction du modèle de London et Smither (2002). Par ailleurs, l’environnement de 

rétroaction et l’orientation vers la rétroaction varient probablement dans le temps. Les expériences 

émotionnelles de nature positive à l’égard du processus de rétroaction peuvent accroître 

l’orientation vers la rétroaction et les attitudes favorables à l’égard de l’environnement de 
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rétroaction. À l’aide d’un devis longitudinal, il serait possible de vérifier dans quelle mesure les 

superviseurs possédant une approche bienveillante sont capables de transmettre davantage une 

rétroaction critique dans un environnement de rétroaction favorable. La réception d’une rétroaction 

critique dans un tel contexte d’environnement de rétroaction est susceptible d’encourager 

l’orientation vers la rétroaction et la volonté de l’employé d’améliorer son rendement au travail ou 

ses attitudes au travail (Young et al., 2017).  

Pour l’ensemble des analyses, seule la finalité développementale de l’évaluation de rendement a 

été pris en compte. Ce choix de variable contrôle a été fait compte tenu du fait que les variables 

d’intérêt de la thèse portent sur la transmission et la réception de la rétroaction dans un but 

d’amélioration et de développement de l’employé (Bernerth et Aguinis, 2016). La finalité 

administrative de l’évaluation de rendement n’a pas été prise en compte, mais elle aurait pu être 

intégrer aux analyses. Elle aurait pu influencer les relations examinées dans la thèse, 

particulièrement en lien avec les variables de perceptions de justice. Par exemple, il est possible 

d’observer un lien logique entre la finalité administrative qui tient compte des bonis ou des 

possibilités de promotion et la justice distributive qui réfère aux contributions en lien avec les 

efforts fournis au travail.  

Nous n’avons pas examiné l’incidence de l’environnement de rétroaction sur les attitudes, les 

comportements et la performance au travail des employés lorsque la rétroaction est transmise par 

des collègues de travail. Étant donné que la collaboration et la mobilisation des employés sont très 

importantes au sein des organisations, il serait avantageux, voire nécessaire, de pousser plus loin 

la recherche en explorant la perspective des collègues de travail lors du processus de rétroaction.  

Dans le cadre de la présente thèse de doctorat, l’analyse de l’environnement de rétroaction s’appuie 

fondamentalement sur la relation superviseur/subordonné conformément aux recommandations de 

Steelman, Levy et Snell (2004) : « The feedback environment refers to the contextual aspects of 

day-to-day supervisor-subordinate and coworker-coworker feedback processes rather than to the 

formal performance appraisal feedback session » (p. 166). Nous encourageons l’exploration de 



193 

l’environnement de rétroaction selon plusieurs niveaux d'analyse (équipe de travail et niveau 

organisationnel ou corporatif). Sur le plan conceptuel, l’environnement de rétroaction fait surtout 

référence au niveau dyadique de la relation superviseur/subordonné. On peut se demander dans 

quelle mesure l’environnement de rétroaction pourrait en fait être un outil de diagnostic de la 

relation superviseur/subordonné lors du processus de rétroaction ou un indicateur de la qualité de 

la relation superviseur/subordonné. 

Malgré nos résultats empiriques généralement favorables, la démarche empirique s’appuie 

essentiellement sur une approche centrée sur l’analyse des variables (variable-centered 

approaches). L’attitude favorable ou défavorable à l’égard de l’environnement de rétroaction est 

mesurée à l’aide d'un score composite. Une telle façon de faire présume que les participants ont 

une appréciation relativement homogène à l’égard de l’ensemble des dimensions. Il est possible de 

retracer différents profils d’employés à l’égard de l’environnement de rétroaction (Dahling et al., 

2017). Le profil des participants peut varier selon la nature des dimensions. Par exemple, les 

participants peuvent qualifier l’environnement de rétroaction comme étant favorable bien que la 

dimension rétroaction défavorable soit jugée de façon négative. Il est possible que cette dimension 

ne génère pas de préjudice auprès des participants dans un environnement de rétroaction favorable 

par rapport à un environnement de rétroaction défavorable.  

Dans un autre ordre d’idées, la détermination des construits multidimensionnels a permis 

d’observer une faible ampleur de la variance incrémentielle de l’environnement de rétroaction et 

de l’orientation vers la rétroaction par rapport à quelques dimensions respectives. Il serait 

souhaitable de réaliser des études de reproductibilité afin de vérifier la viabilité des modèles de 

mesure et, le cas échéant, de purifier la conceptualisation de l’environnement de rétroaction et de 

l’orientation vers la rétroaction ou de réévaluer la nature des mesures réflexives ou formatives 

(Artner et al., 2021). 

L’usage de mesures autorapportées peut favoriser un problème de variance commune entre les 

méthodes (Brannick et al., 2010). Les recherches ultérieures pourraient utiliser des sources 
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additionnelles, telles que les superviseurs, pour apprécier l’intention de leurs employés à utiliser la 

rétroaction. Aussi, les collègues de travail pourraient mesurer la nature de l’environnement de 

rétroaction. Malgré les difficultés potentielles associées aux mesures autorapportées, elles sont 

courantes et pertinentes dans la détermination des attitudes parmi les employés. L’application des 

recommandations méthodologiques fondées sur la séparation temporelle des variables 

indépendantes, médiatrices et des variables dépendantes a été la meilleure option pour notre devis 

de recherche afin d’atténuer le biais de variance commune (Brannick et al., 2010). Toutefois, les 

mesures autorapportées peuvent générer de la désirabilité sociale. En effet, les thématiques 

associées à la rétroaction ainsi qu’à l’évaluation et la gestion du rendement sont sensibles et 

comportent une forte dimension émotionnelle. L’intention d’améliorer la performance au travail et 

l’orientation vers la rétroaction sont ainsi propices au biais de désirabilité sociale. De façon plus 

détaillée, la gestion des impressions permet aux répondants de se présenter favorablement 

lorsqu’ils répondent aux questionnaires. L’intégration d’une échelle de désirabilité sociale à nos 

questionnaires peut vraisemblablement remédier à ce problème. Cependant, la longueur des 

questionnaires ne permet pas une telle option. Mentionnons qu’un questionnaire plus long 

contribuerait à réduire l’intérêt des participants (Bowling et al., 2021).  

Dans l’optique de réduire la variance commune entre les méthodes, une séparation temporelle a été 

effectuée entre les variables indépendantes et dépendantes (Podsakoff et al., 2003). Cependant, un 

changement méthodologique peut potentiellement avoir influencé les résultats. L’orientation vers 

la rétroaction a été mesurée en T2 lors de la première étude et en T1 lors de la deuxième étude. Il 

est pertinent de souligner la possibilité d’un effet d’amorçage (item priming effect) entre les deux 

études de la thèse de doctorat. Podsakoff et ses collaborateurs (2003) définissent cette 

caractéristique comme étant l’incidence de l’ordre ou du positionnement des variables 

modératrices/médiatrices, des variables indépendantes et des variables dépendantes sur la 

trajectoire des réponses d’une étude à l’autre. Sur le plan cognitif, la modification de l’ordre des 

variables d’un questionnaire est susceptible de générer la saillance de certaines variables par 

rapport à d’autres. La taille de l’effet de plusieurs relations statistiques peut alors s’avérer 

différente. Nous avons comparé la taille de l’effet des corrélations entre les variables pertinentes 
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en fonction des deux études de la thèse de doctorat. Peu importe l’ordre ou le positionnement des 

variables dans chacun des questionnaires de nos deux études, l’exploration des corrélations entre 

l’orientation vers la rétroaction et les différentes variables révèle une taille modérée de l’effet 

(étude 1 : r  = 0,26 avec justice procédurale, r = 0,30 avec justice distributive, r = 0,25 avec justice 

interpersonnelle et r = 0,31 avec environnement de rétroaction; étude 2 : r  = 0,41 avec justice 

procédurale, r = 0,38 avec justice distributive, r = 0,39 avec justice interpersonnelle et r = 0,40 

avec environnement de rétroaction). De plus, les analyses factorielles confirmatoires génèrent des 

structures factorielles avec des dimensions semblables d’une étude à l’autre (à l’exception du retrait 

de la perception de justice distributive attribuable à une forte multicolinéarité avec les variables de 

l’étude 2). L’orientation vers la rétroaction est conceptualisée comme un quasi-trait, donc 

vraisemblablement assez stable dans le temps (DeShon et Gillespie, 2005). Néanmoins, il est 

pertinent de se demander si le moment de la mesure a pu avoir une influence sur les résultats (après 

la rencontre d’évaluation de rendement pour l’étude 1 et avant la rencontre d’évaluation pour 

l’étude 2). De même, notons que l’orientation vers la rétroaction a été mesurée en même temps que 

la variable indépendante environnement de rétroaction lors de l’étude 2. 

De plus, le biais des non-répondants peut constituer une autre limite dans notre étude. En effet, 

plusieurs participants n’ont pas procédé à la passation du second questionnaire. La collecte des 

données n’a pas permis de retracer les caractéristiques des non-répondants afin de les comparer 

avec les caractéristiques des participants qui ont entièrement répondu aux deux questionnaires de 

chaque étude.  

Plusieurs énoncés et dimensions de l’orientation vers la rétroaction suggèrent un besoin de révision 

ultérieure. La dimension associée à la responsabilité d’agir à la lumière de la rétroaction génère 

quelques difficultés sur le plan de la mesure. Dans le cadre de nos deux études empiriques, les 

analyses factorielles confirmatoires ont contribué à retirer de nombreux énoncés de l’orientation 

vers la rétroaction, compte tenu de l’ampleur des erreurs de mesure associée à ces énoncés. Il est 

peu probable que ces erreurs de mesure soient attribuables à une mauvaise traduction francophone 

de l’orientation vers la rétroaction. Une analyse minutieuse des résultats attribuables aux analyses 
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factorielles confirmatoires dans plusieurs articles scientifiques et thèses de doctorat (Lilford et al., 

2014; Linderbaum, 2006; Linderbaum et Levy, 2010; Whitaker, 2007) révèle les mêmes difficultés 

psychométriques avec la version originale anglophone de l’orientation vers la rétroaction. Dans 

certains cas, les auteurs ont éliminé la dimension de la responsabilité d’agir à la lumière de la 

rétroaction. Les études ultérieures devraient réviser la structure factorielle de l’orientation vers la 

rétroaction ou alors raffiner l’échelle de mesure.  

La dernière limite que nous avons identifiée repose sur la forte amplitude des corrélations parmi 

les diverses dimensions associées aux perceptions de justice. La méta-analyse de Rupp et ses 

collègues (2017) souligne que la mesure de Colquitt (2001) est la plus utilisée dans la littérature 

depuis 2003 (dans plus de 94 % des articles scientifiques dans le secteur de la psychologie du 

travail et des organisations ainsi que de la gestion des ressources humaines). La méta-analyse de 

Colquitt et ses collègues (2013) retrace des corrélations modérées à fortes parmi les diverses 

dimensions de la perception de justice. Les données empiriques démontrent des corrélations 

corrigées de 0,61 entre les perceptions de justice procédurale et de justice distributive (184 études, 

n = 67 956), 0,59 entre les perceptions de justice procédurale et de justice interpersonnelle (67 

études, n = 23 069) et 0,43 entre les perceptions de justice distributive et de justice interpersonnelle 

(46 études, n = 13 516). Rupp et ses collègues (2017) soulignent que les fortes corrélations entre 

les différentes dimensions de la perception de justice sont courantes. Les études antérieures n’ont 

pas suffisamment exploré la possibilité de corrélations illusoires qui peuvent se produire lorsque 

les participants infèrent une forte association entre les dimensions de la mesure de perception de 

justice, alors qu’il ne devrait pas subsister de fortes relations entre les dimensions sur le plan 

théorique (Bott, Kellen et Klauer, 2021; MacDonald, 2000). La théorie heuristique en matière de 

justice (fairness heuristic theory) contribue à expliquer partiellement les fortes corrélations entre 

les dimensions de la mesure (Ambrose, Wo et Griffith, 2015; Lind, Kray et Thompson, 2001). Les 

réponses des participants en milieu organisationnel pourraient davantage s’apparenter à un 

construit global de la perception de justice qu’à une appréciation minutieuse des dimensions de la 

perception de justice telle que recommandée par la communauté scientifique. Nous ne pouvons pas 

d’emblée présumer de la distinction des dimensions de la perception de justice en milieu 
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organisationnel (Le et Pan, 2021; Martinez-Tur, Moliner et Maniezki, 2021). D’ailleurs, il existe 

de très fortes corrélations variant de 0,82 à 0,95 entre les différentes dimensions de justice associées 

à la mesure de Colquitt (2001) et la mesure globale de justice d’Ambrose et Schminke (2009) (Le 

et Pan, 2021). Il est donc possible que les dimensions soient objectivement distinctes sur le plan 

théorique. Cependant, les employés en milieu de travail traitent plutôt la perception de justice selon 

une approche holistique. 

4.7 Voies de recherche futures 

Plusieurs avenues de recherche s’avèrent fructueuses. Néanmoins, dans les contributions pratiques 

énoncées en lien avec nos études, nous soutenons que des programmes pourraient s’adresser aux 

superviseurs afin de promouvoir des comportements favorisant la transmission constante de 

rétroaction de qualité. On peut alors se demander si les employés et les superviseurs perçoivent de 

manière similaire l’environnement de rétroaction. Il serait pertinent de s’intéresser à la convergence 

des perceptions et à l’impact de celles-ci sur les attitudes et les comportements des employés par 

des techniques de régression polynomiales.  

Par ailleurs, notre recherche se concentre sur la caractéristique individuelle de l’orientation vers la 

rétroaction. Il serait approprié d’explorer l’incidence d’autres variables individuelles telles que le 

style d’orientation des buts, l’estime de soi ou les traits de personnalité sur attitudes en lien avec le 

processus de rétroaction (Dweck, 1986). Corwin, Simon et Rosen (2019) identifient de nombreuses 

données contradictoires à ce sujet. Il serait important de poursuivre l’expérimentation dans ce 

secteur d’investigation. Il pourrait également s’avérer fructueux d’analyser les réactions 

émotionnelles ainsi que les traits des superviseurs lors du processus de rétroaction. Par exemple, 

les superviseurs très empathiques ou agréables sont prédisposés à ressentir de la détresse et à faire 

preuve d’une faible attention au travail après la transmission d’une rétroaction négative à des 

employés (Simon et al., 2021). Il serait important d’accompagner ces superviseurs à mieux gérer 

les conséquences de la rétroaction défavorable. 
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L’exploration des conséquences de l’environnement de rétroaction et de l’orientation vers la 

rétroaction sur les émotions des employés à l’aide de la théorie des événements affectifs de Weiss 

et Cropanzano (1996) constitue à notre avis une avenue de recherche prioritaire, considérant que 

chaque employé réagit avec émotion face à la réception de la rétroaction. Ces réactions 

émotionnelles ont une incidence directe sur les attitudes et les comportements des employés lors 

du processus d’évaluation et de gestion du rendement. À ce jour, les études dans ce champ 

d’investigation demeurent rares (Alam et Singh, 2021), bien que l’on puisse attester de leur 

pertinence évidente.  

Les études soulignent que la rétroaction critique ou négative menace potentiellement l'estime de 

soi et l’ego des employés (Young et al., 2017). Une telle approche peut générer une attitude 

négative de l’employé ou un conflit interpersonnel avec le superviseur. Dans un tel contexte, il est 

difficile de mener une discussion qui soit mutuellement constructive. En effet, les commentaires 

négatifs menacent l'estime de soi des employés, ce qui cause des émotions négatives chez l'employé 

et, par conséquent, une diminution possible du rendement au travail. Les émotions négatives des 

employés interfèrent avec l’acceptation de la rétroaction et les suggestions de développement 

professionnel. Il serait bénéfique de déterminer dans quelle mesure la régulation et la gestion des 

émotions constituent une dimension pertinente dans la configuration du construit 

multidimensionnel environnement de rétroaction et orientation vers la rétroaction. L’implantation 

d’un environnement de rétroaction sécuritaire sur le plan psychologique dépend notamment de la 

compétence des superviseurs à gérer ses émotions et celles des employés. Le superviseur doit 

également posséder la capacité à lire les signaux non verbaux associés aux différentes émotions de 

l'employé lors de l’évaluation du rendement. De même, l’orientation vers la rétroaction exige 

vraisemblablement une régulation préalable des émotions négatives pour être en mesure de 

développer une réceptivité à l’égard à la rétroaction et de se concentrer sur la discussion concernant 

l’amélioration de la performance au travail.  

La qualité de la relation superviseur/subordonné (LMX : leader member exchange) repose 

notamment sur la volonté de chaque partie de contribuer à la relation et de l'entretenir. La qualité 
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de la relation superviseur/subordonné peut se modifier après la transmission de la rétroaction. La 

perception de justice à l’égard de l’évaluation, la satisfaction à l’égard du processus d’évaluation 

du rendement, l’intention d’améliorer son rendement au travail et l’utilité de la gestion du 

rendement sont faibles lorsque le superviseur ne favorise pas l’expression ou la participation de 

l’employé dans la trajectoire de la notation de l’évaluation (Elicker et al., 2006; Pichler, 2012). Il 

serait pertinent d'intégrer davantage la théorie de l'échange leader-membre (LMX) ainsi que les 

diverses approches du leadership à la documentation scientifique portant sur l’évaluation et la 

gestion du rendement (Tseng et Levy, 2019).  

Le leadership s’apparente à un processus social d'influence sur les employés tandis que le rôle de 

gestion implique généralement un pouvoir hiérarchique ainsi que des responsabilités managériales. 

Nous sommes d’avis que l’évaluation et la gestion du rendement doivent aller au-delà d’une tâche 

managériale. Ce sont fondamentalement des processus d’influence positive, de soutien et 

d’accompagnement visant à valoriser la performance au travail. L’environnement de rétroaction 

encourage le leadership et les dimensions interpersonnelles dans la relation entre l’employé et son 

gestionnaire. La nature de cette relation peut également configurer la nature de l’orientation vers 

la rétroaction. Les études ultérieures pourraient explorer l’interaction entre la qualité de la relation 

entre le superviseur et le subordonné, l’environnement de rétroaction et l’orientation vers la 

rétroaction afin d’identifier les attitudes et les comportements des employés avant, pendant et après 

le processus d’évaluation. Par ailleurs, des études additionnelles sont requises afin de déterminer 

dans quelle mesure il subsiste un chevauchement important entre l’environnement de rétroaction 

et les construits fondés sur la qualité de la relation superviseur/subordonné (LMX) et les 

comportements de coaching. Par exemple, Gregory et Levy (2011) observent des corrélations 

importantes entre l’environnement de rétroaction et une mesure de la qualité du coaching ainsi 

qu’entre l’environnement de rétroaction et la marge de confiance entre le superviseur et le 

subordonné.  

La documentation scientifique met en évidence que la rétroaction orientée vers le futur et non 

limitée à l’appréciation des comportements passés constitue une composante essentielle du 
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coaching. Gregory, Levy et Jeffers (2008) soulignent que le processus de coaching et le rôle de 

facilitateur du superviseur s’inscrivent dans une activité de développement des employés afin de 

soutenir, de valoriser et d’améliorer la performance des employés. Une telle approche vise 

également à renforcer les compétences des employés à progresser vers des défis futurs. Les 

gestionnaires ne se contentent pas de procéder à une évaluation annuelle. Ils offrent des occasions 

d'apprentissage, de reconnaissance et de soutien au développement du potentiel des employés. Il 

serait pertinent de vérifier dans quelle mesure les employés développent leur orientation vers la 

rétroaction selon les comportements de coaching de leur superviseur (Gregory et Levy, 2012). 

La documentation scientifique postule aussi que l’environnement de rétroaction produit des 

bénéfices équivalents pour l’ensemble des employés. Un environnement de rétroaction favorable 

est avantageux pour les employés possédant une orientation axée sur la maîtrise des apprentissages. 

Les dispositions personnelles des employés peuvent toutefois atténuer les retombées positives d’un 

environnement de rétroaction favorable. Par exemple, certains employés présentent une faible 

volonté à obtenir, à traiter et à utiliser la rétroaction. L’orientation vers la rétroaction peut 

vraisemblablement modérer la relation entre l’environnement de rétroaction et les résultats au 

travail (Gabriel et al., 2014). Les employés ayant une faible orientation vers la rétroaction sont plus 

sensibles aux variations de l’environnement de rétroaction, ce qui affecte leur perception de justice 

à l’égard de leur évaluation. Des études supplémentaires seraient souhaitables afin d’explorer 

l’ensemble des retombées de l’orientation vers la rétroaction lors du processus de gestion du 

rendement. En effet, l’orientation vers la rétroaction peut potentiellement prédire la sollicitation à 

la rétroaction, la qualité de la relation superviseur/subordonné, la progression professionnelle de 

l’employé, l’ampleur des activités de développement et la performance au travail. Par ailleurs, il 

serait important de déterminer la portée de l’orientation vers la rétroaction lorsque la rétroaction 

est transmise par des collègues de travail. Des études supplémentaires seraient aussi nécessaires 

afin de déterminer les variables qui limitent ou augmentent l’efficacité de l’environnement de 

rétroaction, en plus de l’orientation vers la rétroaction. Il serait également pertinent de vérifier dans 

quelle mesure la formation des superviseurs influence positivement l’environnement de 

rétroaction. 
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Déterminer dans quelle mesure un système de rétroaction multisource produit des bénéfices sur 

l’environnement de rétroaction et explorer comment les nombreux échanges de rétroaction entre 

les employés, les clients internes et les superviseurs contribuent à développer un environnement 

favorable de rétroaction serait également une avenue de recherche à considérer.  

Mentionnons aussi que Plunier, Boudrias et Savoie (2013) ont élaboré une mesure d’appropriation 

cognitive de la rétroaction dans un contexte d’évaluation du potentiel. Les auteurs définissent 

l’appropriation cognitive de la rétroaction comme étant le degré auquel le candidat intègre la 

rétroaction à sa façon de se percevoir. Les auteurs soulignent qu’une telle mesure pourrait être 

utilisée dans le secteur de l’évaluation et de la gestion du rendement. L’employé doit porter 

attention au message de son superviseur, y être intéressé, le comprendre, l’évaluer en fonction de 

ses retombées sur sa progression professionnelle, l’accepter et, le cas échéant, planifier l’action à 

prendre, agir et consolider l’apprentissage. Boudrias, Bernaud et Plunier (2014) ainsi qu’Anseel et 

ses collaborateurs (2015) recommandent des études de validation discriminante entre la mesure 

d’appropriation cognitive de la rétroaction, l’orientation vers la rétroaction et les comportements 

de sollicitation de rétroaction (feedback-seeking behavior).  

Par ailleurs, les superviseurs peuvent valoriser l’implantation des comportements de sollicitation 

de la rétroaction dans le cadre d’un environnement favorable de rétroaction auprès des subordonnés 

à des fins de développement professionnel. Les employés peuvent tenter d’obtenir des informations 

sur leur performance en sollicitant les commentaires de leur superviseur ou de leurs collègues de 

travail. Ils peuvent également comparer leur propre performance à celle des différents membres de 

l’équipe de travail. Toutefois, l’environnement de rétroaction ne permet pas nécessairement de 

mettre en évidence la quantité d'efforts que les employés déploient pour solliciter de la rétroaction. 

Il est possible que la sollicitation de la rétroaction soit tributaire de l’estime de soi, de la gestion 

des impressions ou des objectifs d’orientation de l’employé (orientation axée sur la maîtrise des 

apprentissages, orientation axée sur la performance et orientation axée sur l’évitement). Les 

retombées positives de l’environnement de rétroaction seront très limitées si le coût de la 

sollicitation de la rétroaction s’avère important (atteinte à l’image de soi ou à l’ego). Des études 
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supplémentaires seraient nécessaires afin de bien comprendre la dynamique entre l’environnement 

de rétroaction et la sollicitation de la rétroaction. Nous croyons que la variable sollicitation 

spontanée et informelle à l’égard de la rétroaction représente l’un des meilleurs indicateurs 

d’efficacité d’un environnement de rétroaction sécuritaire sur le plan psychologique (gestion 

convenable des conséquences de l’évaluation et volonté d’appuyer les apprentissages des 

subordonnés plutôt que de se concentrer sur l’identification des erreurs) (Sully de Luque et al., 

2019).  

4.8 Conclusion 

Depuis les années 1920, le thème de l’évaluation et de la gestion de la performance représente un 

champ d’investigation important en psychologie du travail et des organisations, compte tenu de ses 

retombées sur une multitude de décisions en gestion des ressources humaines (Murphy et 

Cleveland, 1995). Toutefois, la documentation scientifique ainsi que les praticiens constatent que 

les pratiques actuelles en matière d’évaluation et de gestion du rendement ne favorisent pas toujours 

des attitudes positives ni un engagement supérieur ou une meilleure performance au travail (Claus 

et Briscoe, 2009; Maley et Kramer, 2014). L’efficacité des systèmes de gestion du rendement est 

douteuse (Chiang et Birtch, 2010; Claus et Briscoe, 2009; Levy et Williams, 2004; Tuytens et 

Devos, 2012). Dans un sondage auquel ont répondu 800 professionnels en gestion des ressources 

humaines, 40 % des répondants ont indiqué qu’ils ne croyaient pas à la valeur ajoutée des 

évaluations du rendement, considérant l’insatisfaction généralisée des usagers (Globoforce, 2016). 

Notre recherche s’inscrit dans une profonde révision théorique des modèles actuels en matière de 

gestion du rendement et de rétroaction. La présente thèse de doctorat encourage également une 

démarche de changement dans les pratiques organisationnelles.  

Nos études empiriques proposent l’implantation d’un environnement de rétroaction bienveillant, la 

valorisation de l’orientation vers la rétroaction, un processus de rétroaction davantage orienté vers 

la détermination d’objectifs d’apprentissage au travail et une démarche de sollicitation de la 

rétroaction dans un contexte psychologique sécuritaire. Par ailleurs, nous encourageons la 
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rétroaction informelle et régulière plutôt que de se limiter à l’évaluation formelle de la 

performance.  

Les résultats de la thèse de doctorat démontrent que l’environnement de rétroaction et l’orientation 

vers la rétroaction contribuent à accroître l’efficacité du processus d’évaluation du rendement, 

laquelle est notamment mesurée par la perception de justice et l’intention d’améliorer la 

performance au travail. L’environnement de rétroaction encourage également les superviseurs à se 

développer sur le plan des habiletés de coaching afin d’accroître l’orientation vers la rétroaction. 

Une telle approche est nécessaire afin d’augmenter l’imputabilité des employés à utiliser les 

suggestions de développement professionnel. Tandis que ces pratiques de gestion du rendement et 

de rétroaction peuvent constituer un avantage concurrentiel pour l’organisation, l’implantation 

d’un environnement de rétroaction adéquat exige un changement de valeurs organisationnelles et 

de comportements des superviseurs en matière de transmission de la rétroaction informelle. Une 

telle transformation ne peut se produire de façon instantanée. Il ne suffit pas de mentionner aux 

superviseurs de faire mieux en matière de gestion de la rétroaction. L’organisation doit accorder 

du temps aux gestionnaires pour s’investir dans la transmission de la rétroaction informelle et le 

développement des employés. Les cadres supérieurs doivent agir en tant que modèle en matière de 

gestion de la rétroaction. Il est important de procéder à l’embauche des gestionnaires ou à l’octroi 

de promotions en s’assurant de vérifier leur niveau de maîtrise en ce qui a trait aux compétences 

associées à la gestion de la rétroaction. Enfin, il peut s’avérer avantageux de récompenser les 

gestionnaires qui mettent en œuvre un processus optimal de rétroaction auprès des employés. 

Les gestionnaires ont un choix stratégique à faire lorsqu’ils effectuent des évaluations de 

rendement. Ils peuvent formuler des évaluations précises, sévères et brutales. Ce n’est pas 

nécessairement une bonne idée. Il y a de bonnes raisons de croire que les évaluations sévères 

risquent davantage de nuire à l’environnement de rétroaction et à l’orientation vers la rétroaction 

des employés que de produire un ajustement d’attitudes ou de comportements chez un employé. 

L’évaluation et la gestion du rendement s’inscrivent dans un processus de motivation et de 

communication. Les superviseurs doivent adopter une approche de sollicitude. Ils doivent faire 
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preuve de prudence et de jugement en pondérant les avantages et les inconvénients des évaluations 

indulgentes. Les évaluations précises ne doivent pas représenter un obstacle à l’amélioration du 

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

Plusieurs organisations intègrent les programmes de formation des évaluateurs dans le processus 

de développement des leaders ou des cadres supérieurs. Il serait judicieux de modifier nos 

approches en matière de formation des évaluateurs. Plutôt que d’élaborer un module de formation 

qui insiste sur la nécessité des évaluations précises, nous devrions permettre aux superviseurs de 

développer leur sentiment d’efficacité personnelle à composer efficacement avec les situations 

interpersonnelles difficiles lors du processus d’évaluation du rendement. Par ailleurs, la formation 

devrait encourager les superviseurs et les subordonnés à implanter des pratiques gagnantes 

associées à un environnement de rétroaction adéquat et à développer l’orientation vers la 

rétroaction, afin de générer le meilleur de chacun des employés.  

En résumé, les organisations devraient moins se préoccuper de la précision des évaluations et de 

l’élimination des erreurs d’évaluation. La priorité est d’implanter un environnement de rétroaction 

favorable et d’encourager une forte orientation vers la rétroaction parmi les employés. En effet, la 

précision des évaluations ne constitue pas la principale finalité d’un système d’évaluation et de 

gestion du rendement. 
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APPENDICE A 

 

 

CERTIFICATS D’APPROBATION ÉTHIQUE 
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APPENDICE B 

 

 

COURRIEL DE SOLLICITATION – ÉTUDE 1 

Bonjour, 

 

Nous vous contactons aujourd’hui pour vous inviter à participer à une recherche réalisée par Marie-

Eve Meunier dans le cadre de ses études de doctorat en psychologie du travail sous la direction de 

Denis Morin. L’étude se concentre sur les attitudes à l’égard du processus d’évaluation du 

rendement. Plus spécifiquement, l’étude explore l’incidence de l’environnement social de 

l’évaluation du rendement sur l’amélioration du rendement. Elle vise également à améliorer les 

pratiques de gestion de la performance. Le projet de recherche a été approuvé par le comité 

d’éthique du département de psychologie de l’UQAM. 

 

Cette étude se déroulera en deux temps. Le lien vers un premier questionnaire électronique vous 

est transmis aujourd’hui et un deuxième questionnaire électronique vous sera transmis dans trois 

semaines. L’administration de chaque questionnaire a une durée d’environ 20 minutes. 

 

Voici le lien du premier sondage : LIEN 

 

Votre participation contribuera à l’avancement des connaissances par une meilleure 

compréhension du processus d’évaluation du rendement. Vous pouvez décider de participer ou non 

à l’étude sans aucun préjudice. Il est entendu que vous pouvez cesser de répondre en tout temps 

aux questionnaires sans avoir à fournir d’explications. 

 

Les réponses propres à chaque personne resteront strictement anonymes et confidentielles. Les 

données recueillies seront analysées de façon agrégée. Cette démarche ne permet pas d’identifier 

les participants au sondage. Seuls les chercheurs du projet de recherche auront accès aux données. 

Pour assurer la confidentialité de vos réponses et être en mesure de jumeler les deux questionnaires, 

vous serez invité à inscrire les trois premières lettres du prénom de votre mère, les trois premières 

lettres du prénom de votre père et les trois premières lettres du mois de votre naissance. 

Si vous avez des questions concernant le projet de recherche ou les questionnaires, n’hésitez pas à 

communiquer en tout temps avec le professeur Denis Morin, morin.denis@uqam.ca ou au 

(514) 987-3000 poste 4150 ou avec Marie-Eve Meunier par courriel meunier.marie-

eve.2@courrier.uqam.ca 

mailto:meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca
mailto:meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca
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Merci de votre participation et votre précieuse collaboration. 

 

Denis Morin Ph.D., CRHA 

Professeur agrégé en gestion des ressources humaines 

Département d’Organisation et ressources humaines 

 

École des sciences de la gestion 

Université du Québec à Montréal 

315, rue Sainte-Catherine Est (local R-3490) 

Montréal (Québec) H2X 3X2 

Téléphone : (514) 987-3000 poste 4150 

morin.denis@uqam.ca  

 

 

mailto:morin.denis@uqam.ca
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APPENDICE C 

 

 

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT ET QUESTIONNAIRE – ÉTUDE 1 – T1 

Consentement à la participation à l’étude 

But 

général 

du 

projet 

L’objectif de ce questionnaire est d’obtenir une meilleure compréhension des attitudes à l’égard du 

processus d’évaluation du rendement. La démarche vise essentiellement à améliorer les pratiques 

de gestion du rendement et les résultats seront publiés dans une thèse de doctorat et dans des articles 

scientifiques potentiels. 

 

Tâches qui vous seront demandées 
Cette étude se déroulera en deux temps. Un premier questionnaire électronique vous a été transmis 

cette semaine. Le deuxième questionnaire électronique vous sera transmis dans trois semaines. 

Chaque questionnaire a une durée d’environ 20 minutes. 

 

Avantages et risques 
Votre participation contribuera à l’avancement des connaissances par une meilleure 

compréhension du processus d’évaluation du rendement. Vous pouvez décider de participer ou non 

à l’étude sans aucun préjudice. Il est entendu que vous pouvez cesser de répondre aux 

questionnaires sans avoir à fournir d’explications. 

 

Anonymat et confidentialité 
Les réponses propres à chaque personne resteront strictement anonymes et confidentielles. Toutes 

les données recueillies seront regroupées et analysées de façon à ce qu’il soit impossible d’identifier 

les participants au sondage. Seuls les chercheurs du projet de recherche auront accès à ces données. 

Pour assurer la confidentialité de vos réponses et être en mesure de jumeler vos deux 

questionnaires, vous serez invité à inscrire les trois premières lettres du prénom de votre mère, les 
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trois premières lettres du prénom de votre père et les trois premières lettres du mois de votre 

naissance. Ce code ne sera connu que par les chercheurs de l’étude. 

 

Participation volontaire 
Votre participation à ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez de participer au projet 

sans aucune contrainte ou pression extérieure. Par ailleurs, vous être libre de mettre fin à votre 

participation en tout temps au cours de cette recherche. Dans ce cas, les renseignements vous 

concernant seront détruits. Votre accord à participer implique également que vous acceptez que les 

responsables du projet de recherche puissent utiliser les données pour les fins de publications 

scientifiques, d’une thèse, la présentation des résultats lors de conférences ou de communications 

scientifiques. Les publications scientifiques ne permettent pas d’identifier l’organisation et les 

participants de l’étude. 

 

Compensation financière 
Aucune compensation financière n'est offerte pour votre participation à l'étude. 

 

Questions sur le projet et sur vos droits 
Le projet auquel vous allez participer a été approuvé sur le plan de l’éthique de la recherche avec 

des êtres humains par le Comité d’éthique de la recherche pour les projets étudiants (CERPÉ) de 

la Faculté des sciences humaines de l’UQAM. Pour toute question ne pouvant être adressée à la 

direction de recherche ou pour formuler une plainte ou des commentaires, vous pouvez contacter 

la présidente du comité par l’intermédiaire de la coordonnatrice du CERPÉ, Anick Bergeron, au 

(514) 987-3000, poste 3642, ou par courriel à l’adresse suivante : bergeron.anick@uqam.ca. 

 

Votre collaboration est importante pour la réalisation de ce projet et nous tenons à vous en 

remercier. 

 

Si vous avez des questions concernant le projet de recherche ou les questionnaires, n’hésitez pas à 

communiquer en tout temps avec M. Denis Morin, morin.denis@uqam.ca ou au (514) 987-3000 

poste 4150 ou avec Marie-Eve Meunier à meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca 

 

Je reconnais avoir lu le présent formulaire et consens volontairement à participer à ce projet de 

recherche. Je reconnais aussi que la personne responsable du projet a répondu à mes questions de 

manière satisfaisante et que j’ai disposé de suffisamment de temps pour réfléchir à ma décision de 

participer. Je comprends que ma participation à cette recherche est totalement volontaire et que je 

peux y mettre fin en tout temps, sans pénalité d’aucune forme, ni justification à donner. Il me suffit 

d’en informer la personne responsable du projet. 

 

mailto:bergeron.anick@uqam.ca
mailto:meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca
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APPENDICE D 

 

 

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT ET QUESTIONNAIRE – ÉTUDE 1 – T2 

Consentement à la participation à l’étude 

But général du projet 
L’objectif de ce questionnaire est d’obtenir une meilleure compréhension des attitudes à l’égard du 

processus d’évaluation du rendement. La démarche vise essentiellement à améliorer les pratiques 

de gestion du rendement et les résultats seront publiés dans une thèse de doctorat et dans des articles 

scientifiques potentiels. 

 

Tâches qui vous seront demandées 
Cette étude se déroulera en deux temps. Un premier questionnaire électronique vous a été transmis 

il y a trois semaines. Le deuxième questionnaire électronique vous a été transmis cette semaine. 

Chaque questionnaire a une durée d’environ 20 minutes. 

 

Avantages et risques 
Votre participation contribuera à l’avancement des connaissances par une meilleure 

compréhension du processus d’évaluation du rendement. Vous pouvez décider de participer ou non 

à l’étude sans aucun préjudice. Il est entendu que vous pouvez cesser de répondre aux 

questionnaires sans avoir à fournir d’explications. 

 

Anonymat et confidentialité 
Les réponses propres à chaque personne resteront strictement anonymes et confidentielles. Toutes 

les données recueillies seront regroupées et analysées de façon à ce qu’il soit impossible d’identifier 

les participants au sondage. Seuls les chercheurs du projet de recherche auront accès à ces données. 

Pour assurer la confidentialité de vos réponses et être en mesure de jumeler vos deux 

questionnaires, vous serez invité à inscrire les trois premières lettres du prénom de votre mère, les 

trois premières lettres du prénom de votre père et les trois premières lettres du mois de votre 

naissance. Ce code ne sera connu que par les chercheurs de l’étude. 
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Participation volontaire 
Votre participation à ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez de participer au projet 

sans aucune contrainte ou pression extérieure. Par ailleurs, vous être libre de mettre fin à votre 

participation en tout temps au cours de cette recherche. Dans ce cas, les renseignements vous 

concernant seront détruits. Votre accord à participer implique également que vous acceptez que les 

responsables du projet de recherche puissent utiliser les données pour les fins de publications 

scientifiques, d’une thèse, la présentation des résultats lors de conférences ou de communications 

scientifiques. Les publications scientifiques ne permettent pas d’identifier l’organisation et les 

participants de l’étude. 

 

Compensation financière 
Aucune compensation financière n'est offerte pour votre participation à l'étude. 

 

Questions sur le projet et sur vos droits 
Le projet auquel vous allez participer a été approuvé sur le plan de l’éthique de la recherche avec 

des êtres humains par le Comité d’éthique de la recherche pour les projets étudiants (CERPÉ) de 

la Faculté des sciences humaines de l’UQAM. Pour toute question ne pouvant être adressée à la 

direction de recherche ou pour formuler une plainte ou des commentaires, vous pouvez contacter 

la présidente du comité par l’intermédiaire de la coordonnatrice du CERPÉ, Anick Bergeron, au 

(514) 987-3000, poste 3642, ou par courriel à l’adresse suivante : bergeron.anick@uqam.ca. 

 

Votre collaboration est importante pour la réalisation de ce projet et nous tenons à vous en 

remercier. 

 

Si vous avez des questions concernant le projet de recherche ou les questionnaires, n’hésitez pas à 

communiquer en tout temps avec M. Denis Morin, morin.denis@uqam.ca ou au (514) 987-3000 

poste 4150 ou avec Marie-Eve Meunier à meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca 

 

Je reconnais avoir lu le présent formulaire et consens volontairement à participer à ce projet de 

recherche. Je reconnais aussi que la personne responsable du projet a répondu à mes questions de 

manière satisfaisante et que j’ai disposé de suffisamment de temps pour réfléchir à ma décision de 

participer. Je comprends que ma participation à cette recherche est totalement volontaire et que je 

peux y mettre fin en tout temps, sans pénalité d’aucune forme, ni justification à donner. Il me suffit 

d’en informer la personne responsable du projet. 

 

mailto:bergeron.anick@uqam.ca
mailto:meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca
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APPENDICE E 

 

 

AFC AVEC TOUS LES ÉNONCÉS - ÉTUDE 1 

AFC des dimensions de la perception de justice (sans énoncés retirés) – Étude 1 

Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Justice procédurale 

    

J’ai eu l’occasion d’exprimer mon point 

de vue et mes impressions pendant 

l’évaluation de mon rendement. (JProc1) 

0,67 0,56 0,44 14,37 

J’ai influencé les résultats de mon 

évaluation de rendement. (JProc2) 
0,29 0,92 0,09 3,99 

Les résultats de l’évaluation sont 

représentatifs de ce que mon superviseur 

me laisse croire quant à mon rendement 

au jour le jour. (JProc3) 

0,84 0,30 0,70 30,43 

L’évaluation de rendement n’est pas 

biaisée. (JProc4) 
0,74 0,45 0,55 19,48 

L’évaluation de rendement repose sur de 

l’information précise. (JProc5) 
0,64 0,59 0,41 13,05 

Il est possible d’en appeler des résultats 

de l’évaluation de rendement. (JProc6) 
0,48 0,77 0,23 7,63 

L’évaluation de rendement respectait les 

normes en matière d’éthique (JProc7) 
0,81 0,35 0,65 26,05 

Coefficient rhô : 0,83 Variance 

expliquée : 44 % 
    

Justice distributive     

La notation de mon évaluation de 

rendement reflète les efforts que j’ai 

investis dans mon travail. (JDist1) 

0,90 0,19 0,81 49,10 

La notation de mon évaluation de 

rendement correspond au travail que j’ai 

effectué. (JDist2) 

0,83 0,31 0,69 31,09 
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Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

La notation de mon évaluation de 

rendement reflète ma contribution à 

l’organisation. (JDist3) 

0,86 0,26 0,74 36,82 

La notation de mon évaluation de 

rendement est justifiée étant donné mon 

rendement. (JDist4) 

0,91 0,17 0,83 53,08 

Coefficient rhô : 0,93 Variance 

expliquée : 77 % 
    

Justice interpersonnelle     

Mon supérieur m’a traité avec politesse. 

(JInter1) 
0,93 0,14 0,86 67,25 

Mon supérieur m’a traité avec dignité. 

(JInter2) 
0,92 0,15 0,85 64,03 

Mon supérieur m’a traité avec respect. 

(JInter3) 
0,95 0,10 0,90 83,36 

Mon supérieur s’est abstenu d’exprimer 

des remarques ou des commentaires 

inappropriés. (JInter4) 

0,67 0,55 0,45 15,48 

 Coefficient rhô : 0,93 Variance 

expliquée : 76 % 

        

χ2 = 170,87; dl = 87; RMSEA = 0,08; CFI = 0,96; SRMR = 0,05  
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AFC des dimensions de l’environnement de rétroaction (sans énoncés retirés) – Étude 1 

Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Crédibilité de la source     

Mon superviseur est habituellement 

familier avec mon rendement au travail. 

(ERCred1) 

0,81 0,34 0,66 29,52 

En général, je respecte l’opinion de mon 

superviseur concernant mon rendement 

au travail. (ERCred2) 

0,87 0,25 0,75 41,80 

En ce qui concerne la rétroaction sur 

mon rendement au travail, je fais 

habituellement confiance à mon 

superviseur. (ERCred3) 

0,94 0,11 0,89 87,05 

Mon superviseur est honnête lorsqu’il 

me donne de la rétroaction sur mon 

travail. (ERCred4) 

0,85 0,28 0,72 36,88 

J’ai confiance en la rétroaction que me 

donne mon superviseur. (ERCred5) 
0,94 0,11 0,89 87,79 

Coefficient rhô : 0,95 Variance 

expliquée : 78 % 
    

Qualité de la rétroaction     

Mon superviseur me donne de la 

rétroaction utile au sujet de mon travail. 

(ERQual1) 

0,93 0,14 0,86 76,17 

La rétroaction que je reçois de mon 

superviseur m’est bénéfique. (ERQual2) 
0,93 0,13 0,87 80,64 

Je valorise la rétroaction de mon 

superviseur. (ERQual3) 
0,91 0,17 0,83 60,76 

La rétroaction que je reçois de mon 

superviseur m’aide à faire mon travail. 

(ERQual4) 

0,90 0,18 0,82 58,49 

L’information que je reçois de mon 

superviseur sur mon rendement a 

généralement beaucoup de signification. 

(ERQual5) 

0,93 0,14 0,86 75,90 

Coefficient rhô : 0,97 Variance 

expliquée : 86 %  
    

Présentation de la rétroaction     

Mon superviseur m’est d’un grand 

soutien lorsqu’il me donne de la 

rétroaction sur mon travail. (ERPres1) 

0,90 0,20 0,80 46,25 

Lorsque mon superviseur me donne de 

la rétroaction sur mon rendement, il 

prend en compte mes sentiments. 

(ERPres2) 

0,78 0,40 0,60 23,22 

Mon superviseur donne généralement de 

la rétroaction de façon réfléchie. 

(ERPres3) 

0,90 0,19 0,81 51,09 
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Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Mon superviseur traite convenablement 

les employés lorsqu’il leur fournit de la 

rétroaction sur leur rendement. 

(ERPres4) 

0,82 0,33 0,67 28,01 

Mon superviseur fait preuve de tact 

lorsqu’il me donne de la rétroaction sur 

mon rendement. (ERPres5) 

0,83 0,31 0,69 29,71 

Coefficient rhô : 0,93 Variance 

expliquée : 71 % 
    

Rétroaction favorable     

Lorsque je fais du bon travail, mon 

superviseur me complimente sur mon 

rendement. (ERFav1) 

0,97 0,06 0,94 135,41 

Je reçois régulièrement des éloges de la 

part de mon superviseur. (ERFav2) 
0,88 0,23 0,78 47,48 

Mon superviseur m’indique 

généralement que je fais du bon travail, 

lorsque c’est le cas. (ERFav3) 

0,96 0,09 0,92 111,32 

Je reçois fréquemment de la rétroaction 

positive de mon superviseur. (ERFav4) 
0,88 0,23 0,77 45,96 

Coefficient rhô : 0,96 Variance 

expliquée : 85 % 

    

Rétroaction défavorable     

Quand je ne respecte pas les échéances, 

mon superviseur m’en parle. (ERDef1) 
0,76 0,42 0,58 19,69 

Si mon rendement au travail ne respecte 

pas les normes de l’organisation, mon 

superviseur me l’indique. (ERDef2) 

0,87 0,24 0,77 33,35 

Si mon rendement au travail ne 

correspond pas aux attentes, mon 

superviseur me l’indique. (ERDef3) 

0,88 0,23 0,77 34,59 

S’il m’arrive de commettre une erreur 

dans mon travail, mon superviseur me 

l’indique. (ERDef4) 

0,80 0,37 0,63 23,15 

Coefficient rhô : 0,90 Variance 

expliquée : 69 % 
    

Disponibilité de la source     

Mon superviseur est habituellement 

disponible lorsque je veux de 

l’information sur mon rendement. 

(ERDisp1) 

0,77 0,41 0,59 18,47 

Mon superviseur est trop occupé pour 

me donner de la rétroaction. (Renversé) 

(ERDisp2) 

0,03 1,00 0,00 0,42* 

J’ai de nombreux contacts avec mon 

superviseur. (ERDisp3) 
0,69 0,53 0,47 12,69 

J’interagis avec mon superviseur tous 

les jours. (ERDisp4) 
0,65 0,58 0,42 11,24 
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Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Je reçois de la rétroaction sur mon 

rendement de la part de mon superviseur 

dans diverses occasions (pas 

uniquement lors de mon évaluation de 

rendement). (ERDisp5) 

0,76 0,42 0,58 18,69 

Coefficient rhô : 0,74 Variance 

expliquée : 41 % 
    

Recherche de rétroaction     

Mon superviseur est réceptif lorsque je 

lui demande directement de la 

rétroaction sur mon rendement. 

(ERRech1) 

0,86 0,27 0,73 32,49 

Lorsque je demande de la rétroaction sur 

mon rendement, mon superviseur me la 

donne immédiatement. (ERRech2) 

0,80 0,36 0,64 25,15 

Je me sens à l’aise de demander de la 

rétroaction sur mon travail à mon 

superviseur. (ERRech3) 

0,79 0,38 0,62 23,18 

Mon superviseur m’encourage à 

demander de la rétroaction chaque fois 

que je ne suis pas certain de mon 

rendement au travail. (ERRech4) 

0,83 0,31 0,69 28,22 

Coefficient rhô : 0,89 Variance 

expliquée : 67 % 

    

* p = 0.68 

χ2= 1045,56 df=443, p < .01, RMSEA = 0,09; CFI = 0,89; SRMR = 0,06 
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AFC des dimensions de l’orientation vers la rétroaction (sans énoncés retirés) – Étude 1 

Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélation

s multiples 

au carré 

Tests τ 

Utilité de la rétroaction     

La rétroaction contribue à ma réussite au 

travail. (ORUtil1) 
0,84 0,30 0,70 30,56 

Pour améliorer mes compétences, je 

compte sur de la rétroaction. (ORUtil2) 
0,76 0,43 0,57 20,84 

La rétroaction est essentielle à 

l’amélioration de mon rendement. 

(ORUtil3) 

0,92 0,16 0,84 48,91 

La rétroaction de mon superviseur peut 

m’aider à progresser dans 

l’organisation. (ORUtil4) 

0,57 0,68 0,32 10,19 

Je considère que la rétroaction est 

essentielle à la réalisation de mes 

objectifs professionnels. (ORUtil5) 

0,85 0,28 0,72 33,57 

Coefficient rhô : 0,89 Variance 

expliquée : 63 % 
    

Responsabilité     

Il est de ma responsabilité de mettre à 

profit la rétroaction que j’ai reçue afin 

d’améliorer mon rendement. (ORResp1) 

0,68 0,55 0,46 12,22 

Je considère que je suis responsable de 

répondre adéquatement à la rétroaction. 

(ORResp2) 

0,59 0,66 0,35 9,30 

Je ne suis pas satisfait du processus de 

rétroaction tant que je n’ai pas réagi à la 

rétroaction. (ORResp3) 

0,06 1,00 0,00 0,73* 

Si mon superviseur me donne de la 

rétroaction, je dois y réagir de façon 

constructive. (ORResp4) 

0,63 0,60 0,40 10,71 

Je me sens obligé de faire des 

changements suite à la rétroaction que 

j’ai reçue. (ORResp5) 

0,36 0,87 0,13 4,67 

Coefficient rhô : 0,59 Variance 

expliquée : 27 %  
    

Conscience     

Je tente de prendre conscience de 

l’opinion que les autres ont de moi. 

(ORCons1) 

0,65 0,58 0,42 13,13 

Grâce à la rétroaction, je suis plus 

conscient de ce que les gens pensent de 

moi. (ORCons2) 

0,83 0,32 0,68 26,51 

La rétroaction m’aide à gérer 

l’impression que je produis chez les 

autres. (ORCons3) 

0,71 0,49 0,51 16,64 
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Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélation

s multiples 

au carré 

Tests τ 

La rétroaction me permet de savoir 

comment les autres me perçoivent. 

(ORCons4) 

0,89 0,21 0,79 34,98 

Je compte sur la rétroaction pour 

m’aider à faire bonne impression. 

(ORCons5) 

0,58 0,67 0,33 10,34 

Coefficient rhô : 0,88 Variance 

expliquée : 55 % 
    

Sentiment d’efficacité     

Je me sens sûr de moi lorsque je reçois 

de la rétroaction. (OREff1) 
0,65 0,58 0,42 12,84 

Je considère que j’ai la compétence 

nécessaire pour bien composer avec la 

rétroaction par rapport aux autres. 

(OREff2) 

0,82 0,33 0,67 24,56 

Je crois avoir la capacité de composer 

efficacement avec la rétroaction. 

(OREff3) 

0,80 0,37 0,63 22,01 

Je me sens en confiance lorsque je 

réagis à la rétroaction, tant positive que 

négative. (OREff4) 

0,69 0,53 0,47 14,52 

Je sais que je suis capable de faire face à 

la rétroaction que l’on me fait. (OREff5) 
0,70 0,51 0,49 15,04 

Coefficient rhô : 0,85 Variance 

expliquée : 54 % 

    

* p = 0.47 

χ2= 285,06 df=164, p < .01, RMSEA = 0,07; CFI = 0,92; SRMR = 0,07 
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APPENDICE F 

 

 

COMPARATIF DES ANALYSES FACTORIELLES DE L’ORIENTATION VERS LA RÉTROACTION 

  

AFE de 

Linderbaum 

et Levy (2010) 

n=280 

AFC de 

Linderbaum 

(2006)1 n=270 

AFC de Whitaker (2007)2 

 n=202 

AFC de Lilford et collègues 

(2014)3 

n=202 

AFC de l'étude 14  

n=171 

AFC de l'étude 25  

n=134 

 

Énoncés 
Contribution 

factorielle 

Contribution 

factorielle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

ORUtil1 
La rétroaction contribue à 

ma réussite au travail. 
0,58 0,68 0,82 0,33 0,82 0,33 0,84 0,30 0,76 0,43 

ORUtil2 

Pour améliorer mes 

compétences, je compte sur 

de la rétroaction. 

0,83 0,79 0,73 0,47 0,84 0,28 0,76 0,43 0,68 0,54 

ORUtil3 

La rétroaction est essentielle 

à l’amélioration de mon 

rendement. 

0,76 0,78 0,83 0,32 0,88 0,22 0,92 0,16 0,66 0,56 

ORUtil4 

La rétroaction de mon 

superviseur peut m’aider à 

progresser dans 

l’organisation. 

0,63 0,68 0,73 0,46 0,77 0,41 0,57 0,68 0,64 0,59 

ORUtil5 

Je considère que la 

rétroaction est essentielle à 

la réalisation de mes 

objectifs professionnels. 

0,83 0,78 0,80 0,37 0,74 0,45 0,85 0,28 0,69 0,53 

ORResp1 

Il est de ma responsabilité 

de mettre à profit la 

rétroaction que j’ai reçue 

afin d’améliorer mon 

rendement. 

0,70 0,886 -10 -10 0,78 0,39 0,68 0,55 0,60 0,64 
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AFE de 

Linderbaum 

et Levy (2010) 

n=280 

AFC de 

Linderbaum 

(2006)1 n=270 

AFC de Whitaker (2007)2 

 n=202 

AFC de Lilford et collègues 

(2014)3 

n=202 

AFC de l'étude 14  

n=171 

AFC de l'étude 25  

n=134 

 

Énoncés 
Contribution 

factorielle 

Contribution 

factorielle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

ORResp2 

Je considère que je suis 

responsable de répondre 

adéquatement à la 

rétroaction. 

0,71 0,55 0,78 0,39 0,80 0,35 0,59 0,66 0,65 0,58 

ORResp3 

Je ne suis pas satisfait du 

processus de rétroaction tant 

que je n’ai pas réagi à la 

rétroaction. 

0,41 0,49 0,59 0,65 0,65 0,57 0,06 1,00 0,39 0,85 

ORResp4 

Si mon superviseur me 

donne de la rétroaction, je 

dois y réagir de façon 

constructive. 

0,70 17 0,77 0,41 0,78 0,39 0,63 0,60 0,71 0,49 

ORResp5 

Je me sens obligé de faire 

des changements suite à la 

rétroaction que j’ai reçue. 

0,35 0,616,9 0,67 0,56 0,62 0,61 0,36 0,87 0,54 0,71 

ORCons1 

Je tente de prendre 

conscience de l’opinion que 

les autres ont de moi. 

0,62 0,478,9 0,68 0,53 0,69 0,52 0,65 0,58 0,66 0,57 

ORCons2 

Grâce à la rétroaction, je 

suis plus conscient de ce 

que les gens pensent de 

moi. 

0,84 0,738 0,78 0,40 0,90 0,19 0,83 0,32 0,69 0,53 

ORCons3 

La rétroaction m’aide à 

gérer l’impression que je 

produis chez les autres. 

0,68 0,74 0,86 0,26 0,89 0,21 0,71 0,49 0,70 0,52 

ORCons4 

La rétroaction me permet de 

savoir comment les autres 

me perçoivent. 

0,68 0,74 0,84 0,29 0,90 0,20 0,89 0,21 0,81 0,35 

ORCons5 

Je compte sur la rétroaction 

pour m’aider à faire bonne 

impression. 

0,51 0,64 0,71 0,50 0,74 0,46 0,58 0,67 0,70 0,51 

OREff1 

Je me sens sûr de moi 

lorsque je reçois de la 

rétroaction. 

0,48 0,55 -10 -10 0,55 0,70 0,65 0,58 0,60 0,64 

OREff2 

Je considère que j’ai la 

compétence nécessaire pour 

bien composer avec la 

rétroaction par rapport aux 

autres. 

0,40 0,449 -10 -10 0,76 0,43 0,82 0,33 0,65 0,58 

OREff3 

Je crois avoir la capacité de 

composer efficacement avec 

la rétroaction. 

0,77 0,73 0,83 0,31 0,94 0,12 0,80 0,37 0,81 0,35 

OREff4 
Je me sens en confiance 

lorsque je réagis à la 
0,62 0,68 0,83 0,32 0,87 0,24 0,69 0,53 0,71 0,49 
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AFE de 

Linderbaum 

et Levy (2010) 

n=280 

AFC de 

Linderbaum 

(2006)1 n=270 

AFC de Whitaker (2007)2 

 n=202 

AFC de Lilford et collègues 

(2014)3 

n=202 

AFC de l'étude 14  

n=171 

AFC de l'étude 25  

n=134 

 

Énoncés 
Contribution 

factorielle 

Contribution 

factorielle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

Contribution 

factorielle 

Variance 

résiduelle 

rétroaction, tant positive 

que négative. 

OREff5 

Je sais que je suis capable 

de faire face à la rétroaction 

que l’on me fait. 

0,84 0,79 0,88 0,23 0,87 0,24 0,70 0,51 0,69 0,52 

Notes :  

1- χ2= 316,47 df=164, p < .01, RMSEA = 0,06; CFI = 0,92; SRMR = 0,06 

2 – Non rapporté 

3 - χ2= 569,07 df=164, p < .01, RMSEA = 0,11; CFI = 0,94; SRMR = 0,12 

4 - χ2= 285,06 df=164, p < .01, RMSEA = 0,07; CFI = 0,92; SRMR = 0,07 

5 - χ2= 316,62 df=164, p < .01, RMSEA = 0,08; CFI = 0,86; SRMR = 0,07 

6 - Covariance entre les énoncés = 0,29 

7 - Covariance avec la dimension d’utilité = -0,39 

8 - Covariance entre les énoncés = 0,13 

9 - Ces énoncés ont une variance résiduelle supérieure à 0,70 et un R2 inférieur à 0,25 

10 - Ces énoncés ont été retirés, car ils contribuent à une autre dimension.  
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APPENDICE G 

 

 

COURRIEL DE SOLLICITATION – ÉTUDE 2 – T1 

Bonjour, 

 

Nous vous contactons aujourd’hui, car votre unité d’affaires participe à une recherche réalisée par 

Marie-Eve Meunier dans le cadre de ses études de doctorat en psychologie du travail sous la 

direction de Denis Morin, professeur en gestion des ressources humaines à l’UQAM. L’étude se 

concentre sur les attitudes à l’égard du processus d’évaluation du rendement. Plus spécifiquement, 

l’étude explore l’incidence de l’environnement social de l’évaluation du rendement sur 

l’amélioration du rendement. Elle vise également à améliorer les pratiques de gestion de la 

performance. Les résultats de ce diagnostic en matière de gestion du rendement seront transmis à 

l’organisation. Par ailleurs, les données seront traitées dans le cadre d’une thèse de doctorat et des 

articles scientifiques dans différents périodiques. Le projet de recherche a été approuvé par le 

comité d’éthique du département de psychologie de l’Université du Québec à Montréal. 

 

Cette étude se déroulera en deux temps. Un premier questionnaire électronique vous sera transmis 

avant votre évaluation annuelle de rendement. Le deuxième questionnaire électronique vous sera 

transmis deux mois après votre évaluation du rendement. L’administration de chaque questionnaire 

a une durée d’environ 20 minutes. 

 

Voici le lien du premier sondage : LIEN 

 

Votre participation contribuera à l’avancement des connaissances par une meilleure 

compréhension du processus d’évaluation du rendement. Malgré la nature délicate du thème de 

recherche, l’étude n’a aucune conséquence négative sur votre emploi ou sur les décisions 

administratives de l’organisation. Vous pouvez décider de participer ou non à l’étude sans aucun 

préjudice. Il est entendu que vous pouvez cesser de répondre en tout temps aux questionnaires sans 

avoir à fournir d’explications. 

Les réponses propres à chaque personne resteront strictement anonymes et confidentielles. Les 

données recueillies seront analysées de façon agrégée. Cette démarche ne permet pas d’identifier 

les participants au sondage. Seuls les chercheurs du projet de recherche auront accès aux données. 
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Pour assurer la confidentialité de vos réponses et être en mesure de jumeler les deux questionnaires, 

vous serez invité à inscrire les trois premières lettres du prénom de votre mère, les trois premières 

lettres du prénom votre père et les trois premières lettres du mois de votre naissance. 

 

Si vous avez des questions concernant le projet de recherche ou les questionnaires, n’hésitez pas à 

communiquer en tout temps avec le professeur Denis Morin, morin.denis@uqam.ca ou au 

(514) 987-3000 poste 4150 ou avec Marie-Eve Meunier par courriel meunier.marie-

eve.2@courrier.uqam.ca 

 

Merci de votre participation et votre précieuse collaboration. 

 

Denis Morin Ph.D., CRHA 

Professeur agrégé en gestion des ressources humaines 

Département d’Organisation et ressources humaines 

 

École des sciences de la gestion 

Université du Québec à Montréal 

315, rue Sainte-Catherine Est (local R-3490) 

Montréal (Québec) H2X 3X2 

Téléphone : (514) 987-3000 poste 4150 

Morin.denis@uqam.ca 

 

mailto:meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca
mailto:meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca
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APPENDICE H 

 

 

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT ET QUESTIONNAIRE - ÉTUDE 2 - T1 
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APPENDICE I 

 

 

COURRIEL DE SOLLICITATION - ÉTUDE 2 – T2 

Bonjour, 

 

Nous vous recontactons aujourd’hui, car votre unité d’affaires participe à une recherche réalisée 

par Marie-Eve Meunier dans le cadre de ses études de doctorat en psychologie du travail sous la 

direction de Denis Morin, professeur en gestion des ressources humaines à l’UQAM. 

 

Nous avons déjà sollicité votre participation pour un premier sondage. Nous sollicitons maintenant 

votre participation pour un deuxième questionnaire, d’environ 15 minutes, en lien avec le projet 

d’étude. 

 

Voici le lien du deuxième sondage : Lien  

 

Votre participation contribuera à l’avancement des connaissances par une meilleure 

compréhension du processus d’évaluation du rendement. Malgré la nature délicate du thème de 

recherche, l’étude n’a aucune conséquence négative sur votre emploi ou sur les décisions 

administratives de l’organisation. Vous pouvez décider de participer ou non à l’étude sans aucun 

préjudice. Il est entendu que vous pouvez cesser de répondre en tout temps aux questionnaires sans 

avoir à fournir d’explications. 

 

Les réponses propres à chaque personne resteront strictement anonymes et confidentielles. Les 

données recueillies seront analysées de façon agrégée. Cette démarche ne permet pas d’identifier 

les participants au sondage. Seuls les chercheurs du projet de recherche auront accès aux données. 

 

Si vous avez des questions concernant le projet de recherche ou les questionnaires, n’hésitez pas à 

communiquer en tout temps avec le professeur Denis Morin, morin.denis@uqam.ca ou au 

(514) 987-3000 poste 4150 ou avec Marie-Eve Meunier par courriel meunier.marie-

eve.2@courrier.uqam.ca 

 

Merci de votre participation et votre précieuse collaboration. 

 

Denis Morin Ph.D., CRHA 

mailto:meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca
mailto:meunier.marie-eve.2@courrier.uqam.ca
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FORMULAIRE DE CONSENTEMENT ET QUESTIONNAIRE – ÉTUDE 2 – T2 
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APPENDICE K 

 

 

AFC AVEC TOUS LES ÉNONCÉS - ÉTUDE 2 

AFC des dimensions de la perception de justice (sans énoncés retirés) – Étude 2 

Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Justice procédurale     

J’ai eu l’occasion d’exprimer mon point 

de vue et mes impressions pendant 

l’évaluation de mon rendement. (JProc1) 

0,55 0,69 0,31 9,97 

J’ai influencé les résultats de mon 

évaluation de rendement. (JProc2) 
0,57 0,67 0,33 9,54 

Les résultats de l’évaluation sont 

représentatifs de ce que mon superviseur 

me laisse croire quant à mon rendement 

au jour le jour. (JProc3) 

0,80 0,36 0,64 24,38 

L’évaluation de rendement n’est pas 

biaisée. (JProc4) 
0,86 0,27 0,73 33,59 

L’évaluation de rendement repose sur de 

l’information précise. (JProc5) 
0,90 0,19 0,81 46,90 

Il est possible d’en appeler des résultats 

de l’évaluation de rendement. (JProc6) 
0,70 0,51 0,49 15,08 

L’évaluation de rendement respectait les 

normes en matière d’éthique (JProc7) 
0,76 0,43 0,57 19,32 

Coefficient rhô : 0,89 Variance 

expliquée : 48 % 
    

Justice distributive     

La notation de mon évaluation de 

rendement reflète les efforts que j’ai 

investis dans mon travail. (JDist1) 

0,94 0,12 0,88 76,88 

La notation de mon évaluation de 

rendement correspond au travail que j’ai 

effectué. (JDist2) 

0,94 0,11 0,90 80,89 

La notation de mon évaluation de 

rendement reflète ma contribution à 

l’organisation. (JDist3) 

0,91 0,18 0,83 53,82 
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Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs de 

mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

La notation de mon évaluation de 

rendement est justifiée étant donné mon 

rendement. (JDist4) 

0,92 0,16 0,85 60,71 

Coefficient rhô : 0,96 Variance 

expliquée : 86 % 
    

Justice interpersonnelle     

Mon supérieur m’a traité avec politesse. 

(JInter1) 
0,79 0,38 0,62 20,38 

Mon supérieur m’a traité avec dignité. 

(JInter2) 
0,89 0,21 0,79 32,75 

Mon supérieur m’a traité avec respect. 

(JInter3) 
0,88 0,23 0,77 31,36 

Mon supérieur s’est abstenu d’exprimer 

des remarques ou des commentaires 

inappropriés. (JInter4) 

0,52 0,73 0,27 7,73 

 Coefficient rhô : 0,86 Variance 

expliquée : 61 % 
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AFC des dimensions de l’environnement de rétroaction (sans énoncés retirés) – Étude 2 

Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Crédibilité de la source     

Mon superviseur est habituellement 

familier avec mon rendement au travail. 

(ERCred1) 

0,78 0,39 0,61 22,59 

En général, je respecte l’opinion de mon 

superviseur concernant mon rendement 

au travail. (ERCred2) 

0,95 0,09 0,91 99,97 

En ce qui concerne la rétroaction sur 

mon rendement au travail, je fais 

habituellement confiance à mon 

superviseur. (ERCred3) 

0,91 0,16 0,84 59,04 

Mon superviseur est honnête lorsqu’il 

me donne de la rétroaction sur mon 

travail. (ERCred4) 

0,95 0,10 0,90 92,03 

J’ai confiance en la rétroaction que me 

donne mon superviseur. (ERCred5) 
0,93 0,13 0,87 71,80 

Coefficient rhô : 0,96 Variance 

expliquée : 82 % 
    

Qualité de la rétroaction     

Mon superviseur me donne de la 

rétroaction utile au sujet de mon travail. 

(ERQual1) 

0,91 0,17 0,83 53,64 

La rétroaction que je reçois de mon 

superviseur m’est bénéfique. (ERQual2) 
0,94 0,12 0,88 75,82 

Je valorise la rétroaction de mon 

superviseur. (ERQual3) 
0,86 0,25 0,75 36,37 

La rétroaction que je reçois de mon 

superviseur m’aide à faire mon travail. 

(ERQual4) 

0,89 0,21 0,79 43,38 

L’information que je reçois de mon 

superviseur sur mon rendement a 

généralement beaucoup de signification. 

(ERQual5) 

0,83 0,32 0,68 28,16 

Coefficient rhô : 0,95 Variance 

expliquée : 78 %  
    

Présentation de la rétroaction     

Mon superviseur m’est d’un grand 

soutien lorsqu’il me donne de la 

rétroaction sur mon travail. (ERPres1) 

0,91 0,18 0,82 49,60 

Lorsque mon superviseur me donne de 

la rétroaction sur mon rendement, il 

prend en compte mes sentiments. 

(ERPres2) 

0,66 0,57 0,43 12,87 

Mon superviseur donne généralement de 

la rétroaction de façon réfléchie. 

(ERPres3) 

0,91 0,17 0,83 53,17 
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Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Mon superviseur traite convenablement 

les employés lorsqu’il leur fournit de la 

rétroaction sur leur rendement. 

(ERPres4) 

0,85 0,28 0,72 32,51 

Mon superviseur fait preuve de tact 

lorsqu’il me donne de la rétroaction sur 

mon rendement. (ERPres5) 

0,85 0,27 0,73 32,53 

Coefficient rhô : 0,90 Variance 

expliquée : 70 % 
    

Rétroaction favorable     

Lorsque je fais du bon travail, mon 

superviseur me complimente sur mon 

rendement. (ERFav1) 

0,93 0,14 0,86 55,40 

Je reçois régulièrement des éloges de la 

part de mon superviseur. (ERFav2) 
0,84 0,30 0,70 28,71 

Mon superviseur m’indique 

généralement que je fais du bon travail, 

lorsque c’est le cas. (ERFav3) 

0,84 0,29 0,71 30,29 

Je reçois fréquemment de la rétroaction 

positive de mon superviseur. (ERFav4) 
0,89 0,20 0,80 43,00 

Coefficient rhô : 0,93 Variance 

expliquée : 77 % 
    

Rétroaction défavorable     

Quand je ne respecte pas les échéances, 

mon superviseur m’en parle. (ERDef1) 
0,47 0,78 0,23 6,20 

Si mon rendement au travail ne respecte 

pas les normes de l’organisation, mon 

superviseur me l’indique. (ERDef2) 

0,82 0,33 0,67 16,66 

Si mon rendement au travail ne 

correspond pas aux attentes, mon 

superviseur me l’indique. (ERDef3) 

0,77 0,41 0,59 14,69 

S’il m’arrive de commettre une erreur 

dans mon travail, mon superviseur me 

l’indique. (ERDef4) 

0,64 0,60 0,40 10,03 

Coefficient rhô : 0,78 Variance 

expliquée : 47 % 
    

Disponibilité de la source     

Mon superviseur est habituellement 

disponible lorsque je veux de 

l’information sur mon rendement. 

(ERDisp1) 

0,83 0,32 0,68 23,74 

Mon superviseur est trop occupé pour 

me donner de la rétroaction. (Renversé) 

(ERDisp2) 

0,58 0,67 0,33 9,23 

J’ai de nombreux contacts avec mon 

superviseur. (ERDisp3) 
0,73 0,47 0,53 14,98 

J’interagis avec mon superviseur tous 

les jours. (ERDisp4) 
0,77 0,42 0,59 17,56 
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Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Je reçois de la rétroaction sur mon 

rendement de la part de mon superviseur 

dans diverses occasions (pas 

uniquement lors de mon évaluation de 

rendement). (ERDisp5) 

0,78 0,39 0,61 19,24 

Coefficient rhô : 0,86 Variance 

expliquée : 55 % 
    

Recherche de rétroaction     

Mon superviseur est réceptif lorsque je 

lui demande directement de la 

rétroaction sur mon rendement. 

(ERRech1) 

0,87 0,24 0,76 30,37 

Lorsque je demande de la rétroaction sur 

mon rendement, mon superviseur me la 

donne immédiatement. (ERRech2) 

0,80 0,35 0,65 22,01 

Je me sens à l’aise de demander de la 

rétroaction sur mon travail à mon 

superviseur. (ERRech3) 

0,70 0,51 0,49 14,04 

Mon superviseur m’encourage à 

demander de la rétroaction chaque fois 

que je ne suis pas certain de mon 

rendement au travail. (ERRech4) 

0,74 0,45 0,55 16,75 

Coefficient rhô : 0,86 Variance 

expliquée : 61 % 

    

χ2= 940,93 df=443, p < .01, RMSEA = 0,09; CFI = 0,89; SRMR = 0,06 
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AFC des dimensions de l’orientation vers la rétroaction (sans énoncés retirés) – Étude 2 

Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

Utilité de la rétroaction     

La rétroaction contribue à ma réussite au 

travail. (ORUtil1) 
0,76 0,43 0,57 15,79 

Pour améliorer mes compétences, je 

compte sur de la rétroaction. (ORUtil2) 
0,68 0,54 0,46 12,06 

La rétroaction est essentielle à 

l’amélioration de mon rendement. 

(ORUtil3) 

0,66 0,56 0,44 11,25 

La rétroaction de mon superviseur peut 

m’aider à progresser dans 

l’organisation. (ORUtil4) 

0,64 0,59 0,41 10,56 

Je considère que la rétroaction est 

essentielle à la réalisation de mes 

objectifs professionnels. (ORUtil5) 

0,69 0,53 0,47 12,33 

Coefficient rhô : 0,82 Variance 

expliquée : 47 % 
    

Responsabilité     

Il est de ma responsabilité de mettre à 

profit la rétroaction que j’ai reçue afin 

d’améliorer mon rendement. (ORResp1) 

0,60 0,64 0,36 8,98 

Je considère que je suis responsable de 

répondre adéquatement à la rétroaction. 

(ORResp2) 

0,65 0,58 0,42 10,18 

Je ne suis pas satisfait du processus de 

rétroaction tant que je n’ai pas réagi à la 

rétroaction. (ORResp3) 

0,39 0,85 0,15 4,47 

Si mon superviseur me donne de la 

rétroaction, je dois y réagir de façon 

constructive. (ORResp4) 

0,71 0,49 0,51 12,43 

Je me sens obligé de faire des 

changements suite à la rétroaction que 

j’ai reçue. (ORResp5) 

0,54 0,71 0,30 7,30 

Coefficient rhô : 0,72 Variance 

expliquée : 35 %  
    

Conscience     

Je tente de prendre conscience de 

l’opinion que les autres ont de moi. 

(ORCons1) 

0,66 0,57 0,43 11,31 

Grâce à la rétroaction, je suis plus 

conscient de ce que les gens pensent de 

moi. (ORCons2) 

0,69 0,53 0,47 12,71 
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Énoncés 
Contributions 

factorielles 

Erreurs 

de mesure 

Corrélations 

multiples au 

carré 

Tests τ 

La rétroaction m’aide à gérer 

l’impression que je produis chez les 

autres. (ORCons3) 

0,70 0,52 0,48 12,72 

La rétroaction me permet de savoir 

comment les autres me perçoivent. 

(ORCons4) 

0,81 0,35 0,65 19,22 

Je compte sur la rétroaction pour 

m’aider à faire bonne impression. 

(ORCons5) 

0,70 0,51 0,50 13,47 

Coefficient rhô : 0,84 Variance 

expliquée : 51 % 
    

Sentiment d’efficacité     

Je me sens sûr de moi lorsque je reçois 

de la rétroaction. (OREff1) 
0,60 0,64 0,36 9,27 

Je considère que j’ai la compétence 

nécessaire pour bien composer avec la 

rétroaction par rapport aux autres. 

(OREff2) 

0,65 0,58 0,42 10,97 

Je crois avoir la capacité de composer 

efficacement avec la rétroaction. 

(OREff3) 

0,81 0,35 0,65 19,01 

Je me sens en confiance lorsque je 

réagis à la rétroaction, tant positive que 

négative. (OREff4) 

0,71 0,49 0,51 13,48 

Je sais que je suis capable de faire face à 

la rétroaction que l’on me fait. (OREff5) 
0,69 0,52 0,48 12,73 

Coefficient rhô : 0,82 Variance 

expliquée : 48 % 

    

χ2= 316,62 df=164, p < .01, RMSEA = 0,08; CFI = 0,86; SRMR = 0,07 
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