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RÉSUMÉ 

La culture de rétroaction est une composante du contexte social de l'évaluation et de la 
gestion du rendement. L'analyse de la culture de rétroaction permet d'explorer 
l'importance qu'une organisation accorde au processus de rétroaction. Cette variable 
se concentre notamment sur la richesse et la qualité de la rétroaction, la transmission 
de la rétroaction informelle, la fréquence de la rétroaction positive et constructive ainsi 
que la valorisation du développement et du succès de l'employé1

• Dans une culture 
favorable de rétroaction, superviseurs et employés sont confortables à transmettre et à 
recevoir de la rétroaction formelle et informelle. Par ailleurs, un environnement 
favorable de rétroaction encourage les superviseurs et les employés à solliciter de la 
rétroaction formelle et informelle afin d'améliorer leur rendement au travail. 

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

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

1 Dans ce document, le genre masculin vise à ne pas ali ourdir le texte. Il n'y a aucune intention 
discriminatoire. 
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Notre étude empirique a contribué à mieux comprendre 1' incidence de la culture de 
rétroaction sur le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur et le processus de 
rétroaction. L'application des modèles de médiation a permis d'explorer les 
mécanismes qui favorisent une amélioration du confort des gestionnaires à l'égard du 
processus de rétroaction ou de la gestion du rendement. 

Sur un plan pratique, les diverses mesures fondées sur la culture de rétroaction, le 
sentiment d'efficacité personnelle de 1' évaluateur et les comportements de transmission 
de la rétroaction informelle sont pertinentes en matière d'analyse des besoins de 
formation. Une telle démarche permet de développer potentiellement les habiletés des 
gestionnaires dans la gestion du rendement. 

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

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



INTRODUCTION 

La valorisation de l'efficacité, de la rentabilité ou de la croissance économique des 

organisations est au centre des préoccupations actuelles des dirigeants d'entreprise 

ainsi que des gestionnaires. Dans le but de s'aligner sur les orientations stratégiques de 

l'organisation, les superviseurs doivent se concentrer sur une bonne gestion des 

ressources humaines de manière à améliorer la productivité ainsi que le bien-être des 

employés. L'évaluation et la gestion du rendement des employés représentent des 

pratiques courantes pour favoriser et appuyer une performance satisfaisante ou 

supérieure des employés. La documentation scientifique propose notamment la 

définition suivante de l'évaluation du rendement : «Un processus d'identification, 

d'observation, de mesure et de développement de la performance humaine dans les 

organisations »2 (Carroll and Schneier, 1982, p.3-4). La performance du subordonné 

est généralement observée et évaluée par son superviseur sur une période annuelle. 

L'entrevue annuelle d'évaluation contribue à réaliser un bilan de la performance de 

l'employé. Lors de cette rencontre formelle, le superviseur détermine un plan d'action 

qui clarifie les attentes de performance au travail et le développement professionnel de 

l'employé. Une telle démarche permet de concrétiser la réussite professionnelle de 

chaque employé de 1' équipe de travail. 

2 « Performance appraisal has been described as the process of identifying, observing, measuring and 
developing human performance in organizations »(Carroll and Schneier, 1982). 
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Les données recueillies lors des évaluations du rendement sont utiles lorsqu'il s'agit de 

prendre des décisions pertinentes en matière d'élaboration et de validation des systèmes 

de sélection du personnel, d'analyse des besoins de formation, d'identification du 

potentiel humain en milieu de travail, de gestion des carrières, de détermination de la 

rémunération incitative ou variable ainsi que de documentation du niveau de 

performance et d'atteinte des objectifs de travail parmi les employés. L'évaluation du 

rendement atteste également du succès de la période de probation. Elle permet si 

nécessaire de statuer sur la nature de l'insuffisance professionnelle et d'appliquer une 

mesure non disciplinaire. 

Compte tenu des conséquences importantes de cette évaluation sur plusieurs aspects de 

gestion des ressources humaines, il est important que les évaluations des superviseurs 

soient valides ou précises. Plus particulièrement, une évaluation précise doit se 

rapprocher du rendement réel de l'employé. La précision de classification permet de 

déterminer le profil de performance de chaque employé dans son équipe de travail à 

l'aide du continuum « inefficace »à « efficace ». Les meilleurs employés obtiennent 

les meilleures évaluations. La précision comportementale vise à identifier les 

contributions distinctives et les zones de développement de chaque employé. 

Sans une appréciation précise du rendement de 1' employé, la rétroaction transmise aux 

employés est inexacte. Une rétroaction erronée peut générer de la frustration, une 

diminution de la motivation, un sentiment d'iniquité ou de l'insatisfaction parmi les 

employés (Williams et Levy, 2004). Il est donc recommandé que les superviseurs 

possèdent la capacité (l'habileté) ou la compétence d'évaluer avec précision la 

performance des employés. Par ailleurs, le superviseur doit posséder plusieurs 

compétences interpersonnelles afin de communiquer rigoureusement sa rétroaction aux 

employés ou de gérer des difficultés interpersonnelles éventuelles lors des entrevues 

d'évaluation. 
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Une dimension essentielle du processus d'évaluation du rendement repose sur la 

communication formelle et informelle fondée sur une rétroaction régulière auprès des 

subordonnés. La rétroaction est généralement transmise lors d'une rencontre en 

personne entre le superviseur et l'employé. L'évaluation du rendement n'est pas 

simplement un processus de mesure du rendement des employés mais également un 

processus de communication où chaque interlocuteur poursuit des objectifs à 1' intérieur 

de la relation superviseur/subordonné et du contexte social (organisationnel). 

Par exemple, la précision des évaluations n'est pas toujours l'objectiffondamental du 

superviseur. Il privilégie la motivation ou l'amélioration de la performance de 

l'employé. La précision des évaluations ne doit pas nuire à ces objectifs. 

La distorsion volontaire des cotes de rendement peut vraisemblablement permettre 

d'appuyer les objectifs de motivation parmi les employés. En effet, les employés 

désirent de la reconnaissance et une meilleure estime de soi professionnel à 1' aide de 

l'évaluation du rendement. Ces employés vont probablement solliciter davantage de la 

rétroaction : maintenir de bonnes relations interpersonnelles avec le superviseur et 

soutenir régulièrement les collègues de travail. Une telle· approche favorise des 

évaluations positives. La manipulation volontaire des cotes de rendement vise à assortir 

les évaluations de conséquences positives pour l'ensemble des usagers (superviseurs et 

subordonnés). La distorsion des évaluations n'est pas attribuable à un manque 

d'habiletés des superviseurs, mais plutôt à un manque de motivation de leur part. 

Le contexte social de l'évaluation ainsi que le processus de rétroaction influencent les 

attitudes et les comportements des superviseurs et des employés (Murphy, Cleveland 

et Hanscom, 20 18). Une relation de qualité entre superviseur/subordonné, une forte 

marge de confiance entre le superviseur et le subordonné, une communication soutenue 

entre le superviseur et le subordonné ainsi qu'une préoccupation régulière à l'égard du 

succès professionnel de 1 'employé contribuent à produire des conséquences positives 
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de l'évaluation du rendement telles que la perception de justice procédurale et 

interpersonnelle, une hausse de la motivation à s'améliorer au travail, la satisfaction à 

1' égard du processus d'évaluation ainsi que la perception de précision à 1' égard des 

évaluations (Elicker, Levy et Hall, 2006). 

Au-delà de la composante « évaluation », il est approprié de se concentrer davantage 

sur 1' ensemble des pratiques de gestion du rendement. Elles se définissent comme étant 

l'ensemble des activités officielles de gestion qui visent à optimiser la contribution de 

l'ensemble des personnes au travail ou d'une partie d'entre elles. Cette définition 

souligne qu'il s'agit d'un regroupement formel des activités visant l'amélioration de la 

performance des employés. L'organisation ainsi que les superviseurs s'engagent à 

améliorer la performance des employés à l'aide de: l'évaluation de la performance, la 

rétroaction, le développement professionnel et la gestion des récompenses (par 

exemple; 1 'attribution des bonis, les récompenses nonmonétaires et les promotions )»3 

(DeNisi et Smith, 2014, p. 131 ). 

Dans la même veine, Aguinis (2013,p 2) s'inspire des définitions antérieures et pose 

que:« la gestion du rendement est un processus continu d'identification, de mesure et 

de développement de la performance des employés et des équipes de travail et 

1' alignement du profil de rendement au travail sur les objectifs stratégiques de 

3 Traduction libre : « Performance management goes beyond appraisal, and is typically dejined as 
encompassing ali the activities ajirm undertakes to improve an employee 's performance, beginning with 
the evaluation of performance and subsequent feedback to the employee, and continuing through 
training and administration of rewards (such as pay increases and promotions) »(DeNi si et Smith, 2014, 
p. 131). 
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l'organisation »4
• L'identification de la performance permet de déterminer la nature de 

celle attendue au travail (qu'est-ce qu'un employé efficace ou un employé inefficace?) 

en s'appuyant notamment sur l'analyse de l'emploi. Une telle démarche vise à élaborer 

les dimensions et les critères d'évaluation. Cette composante exige une observation 

fréquente de tous les aspects de la performance du subordonné afin d'obtenir un 

jugement précis. La compréhension des dimensions de la performance au travail ainsi 

que 1 'observation de cette même performance sont requises avant de produire 

formellement l'évaluation. La mesure de la performance repose sur l'intégration et 

l'appréciation des multiples caractéristiques du rendement de chaque employé. 

Le superviseur interprète ses observations sous la forme d'un jugement de valeur 

concernant la qualité relative de la performance de chaque subordonné. Pour ce faire, 

les évaluateurs utilisent des échelles de notation sur le formulaire d'évaluation du 

rendement. Enfin, la composante du développement des subordonnés vise à appuyer 

les subordonnés en mettant l'accent vers l'amélioration de leur performance, la 

valorisation des contributions distinctives, de même qu'elle vise le développement des 

compétences ou habiletés des subordonnés. 

L'amélioration et le soutien à la performance est au centre des préoccupations des 

gestionnaires. Elle constitue 1' objectif fondamental du processus de gestion du 

rendement au-delà de la valorisation de la précision des évaluations. La réalisation d'un 

tel objectif exige que le superviseur soit un coach ou un facilitateur efficace et que le 

subordonné accepte de recevoir de la rétroaction constructive. 

4 « Performance management is a continuous process of identifying, measuring, and developing the 
performance of individuals and teams and aligning performance with the strategie goals of the 
organization. » (Aguinis, 2013, p.2) 
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Compte tenu des retombées de 1' évaluation et la gestion du rendement sur les activités 

en ressources humaines et la trajectoire professionnelle des employés, plusieurs voies 

de recherches ont été explorées afin de s'assurer de la précision des évaluations du 

rendement (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Trois principaux champs 

d'investigation ont suscité un intérêt important de la communauté scientifique: (1) les 

méthodes d'évaluation; (2) la formation des évaluateurs et; (3) les processus cognitifs 

de l'évaluateur. Ces thèmes de recherche s'inscrivent dans la perspective 

psychométrique. Cette perspective psychométrique se concentre vers 1' importance 

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

Les chercheurs se sont concentrés sur l'exploration de méthodes d'évaluation (fondées 

sur les comportements, les compétences ou les résultats) susceptibles de réduire 

considérablement les erreurs d'évaluation telles que 1' effet de halo ou 1' indulgence 

volontaire des évaluateurs. Les études tentent également de déterminer les meilleures 

méthodes d'évaluation qui distinguent le mieux les employés performants des 

employés qui le sont peu. Malgré l'usage de méthodes d'évaluation orientées vers les 

comportements ou les résultats, force est de constater la manifestation régulière de 

1' indulgence des superviseurs ainsi que des difficultés à concrétiser la validité ou la 

précision des évaluations (DeNisi et Murphy, 2017). Dans un souci d'accroître la 

précision des évaluations, DeNisi ( 1996) recommande à la communauté scientifique 

d'orienter ses efforts de recherche vers la compréhension des processus cognitifs de 

l'évaluateur. En effet, l'utilisation des méthodes d'évaluation exige une capacité 

cognitive des évaluateurs à traiter les données sur la performance (DeNisi, 1996). 

Plus particulièrement, les processus cognitifs de 1 'évaluateur comprennent 

l'accumulation de l'information au moyen de l'observation du comportement du 

subordonné, 1' organisation et le stockage de cette information en mémoire dans des 

schémas, le rappel de 1' information en mémoire et 1' intégration de 1' information pour 

former le jugement (DeNisi, 1996; DeNisi, Robbins et Summers, 1997). L'exploration 
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de ces processus cognitifs de l'évaluateur contribue à accroître la validité ou la 

précision des évaluations de rendement. Ce thème de recherche permet également 

d'explorer comment les biais affectifs peuvent nuire au jugement de l'évaluateur 

( Cardy et Dobbins, 1986; DeNisi et Sonesh, 20 Il). 

La formation des évaluateurs constitue le troisième champ d'investigation qui se. 

rattache à la perspective psychométrique de 1' évaluation du rendement. La formation 

des évaluateurs vise notamment à éliminer les erreurs d'évaluation, à développer un 

cadre de référence commun parmi les évaluateurs sur la nature de la performance 

supérieure, satisfaisante ou insatisfaisante. Une telle démarche permet potentiellement 

d'améliorer la précision des évaluations. Néanmoins, la formation des évaluateurs n'a 

pas amélioré substantiellement la validité ou la précision des évaluations. Malgré le 

développement des habiletés des gestionnaires à évaluer rigoureusement les 

dimensions de la performance au travail à 1' aide du formulaire d'évaluation, à réduire 

les biais d'évaluation, à maîtriser les paramètres du système d'évaluation du rendement 

ainsi qu'à préparer convenablement les entrevues, les effets positifs de la formation des 

évaluateurs sont de courte durée (Murphy et Cleveland, 1995). Les comportements 

d'indulgence parmi les gestionnaires, la difficulté à transmettre de la rétroaction, 

l'inconfort à gérer les employés difficiles se manifestent régulièrement dans les milieux 

de travail (DeNisi et Sonesh, 20 Il). 

Plusieurs gestionnaires ont de la difficulté à transmettre de la rétroaction négative ou 

constructive aux employés. Par ailleurs, Kluger et DeNisi (1996) observent que la 

rétroaction entraîne une diminution du rendement au travail dans 33 %des cas. De plus, 

la rétroaction n'a aucune incidence sur la motivation ou la performance au travail dans 

une proportion de 34 %. La rétroaction possède des retombées positives sur la 

performance au travail dans une proportion de 33 %. Il subsiste égaleme~t un inconfort 

appréciable des gestionnaires à gérer le rendement des employés. La rétroaction produit 
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généralement des conséquences négatives dans de nombreux cas (détérioration du 

climat de travail, perte de 1 'estime de soi de 1' employé, diminution de la motivation au 

travail). Il n'est pas étonnant que les gestionnaires soient indulgents lors du processus 

de rétroaction ou préfèrent ne pas transmettre de rétroaction. Le comportement 

d'indulgence ou l'absence de rétroaction sont privilégiés afin de composer avec un 

subordonné peu réceptif à la rétroaction ou pour éviter les conflits interpersonnels 

potentiels. Une telle démarche favorise la réduction des conséquences négatives de 

l'évaluation sur la relation superviseur/subordonné. Un tel inconfort des gestionnaires, 

le manque de courage à transmettre de la rétroaction ou 1' indulgence s'apparentent à 

un faible sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur. L'organisation doit donc 

développer ce sentiment d'efficacité personnelle chez les gestionnaires ou leurs 

croyances à maîtriser différentes tâches associées à l'évaluation du rendement dont : 

( 1) observation et cueillette de 1' information pertinente sur la performance des 

employés : (2) production des évaluations du rendement qui s'appuient sur des normes 

bien définies de rendement et; (3) gestion des exigences interpersonnelles de 

l'évaluation du rendement (Bernardin et Villanova, 2005). 

À la lumière des difficultés associées à la gestion du rendement, plusieurs chercheurs 

soulignent la pertinence d'analyser davantage le contexte social, affectif et politique de 

la relation superviseur/subordonné (Levy et Williams, 2004). Le sentiment d'efficacité 

personnelle de 1' évaluateur à transmettre de la rétroaction orientée vers le 

développement professionnel des employés est au cœur de la relation superviseur

subordonné. Le processus de rétroaction formelle et informelle fondée sur le 

développement professionnel des employés s'inscrit avantageusement dans une culture 

favorable à la rétroaction. La culture favorable de rétroaction s'appuie sur les 

caractéristiques de 1' apprentissage continu et sur le coaching dans les zones de 

développement (plutôt que de se concentrer sur les faiblesses des employés), la marge 

de confiance et le dialogue entre le superviseur et le subordonné afin de trouver des 
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solutions optimales aux difficultés temporaires de performance (à l'intérieur d'une 

approche de droit à l'erreur et d'un plan d'action). Une culture favorable de rétroaction 

contribue à générer un meilleur sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur et 

par ricochet un processus régulier de rétroaction formelle et informelle 

(Baker et coll. 2013). Ces différents leviers du processus d'évaluation et de gestion du 

rendement augmentent potentiellement l'utilité et l'acceptation de la rétroaction, la 

clarté du rôle, la satisfaction au travail, 1' engagement au travail et la motivation à gérer 

la carrière. 

Notre étude vise donc à explorer trois principales question de recherche fondéee sur un 

modèle de médiation : Dans quelle mesure une culture favorable et bienveillante de 

rétroaction augmente le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur à gérer 

efficacement le rendement des employés? Par ailleurs, comment le sentiment 

d'efficacité de l'évaluateur contribue à produire davantage de rétroaction informelle 

auprès des employés? Finalement, comment la culture favorable ou bienveillante de 

rétroaction encourage davantage la transmission de la rétroaction informelle (par 

rapport à la rétroaction formelle). 

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

le plan théorique. 

Les caractéristiques de la culture favorable de rétroaction favorisent un soutien tangible 

auprès des superviseurs et de 1' organisation au moment de la transmission de la 

rétroaction formelle ou informelle. Une culture favorable de rétroaction insiste sur 

l'importance d'une rétroaction fiable, de qualité supérieure, de nature comportementale, 

orientée vers la prestation future et qui s'appuie sur un plan d'action 

(Peng et Chiu, 201 0). Une culture favorable de rétroaction repose donc sur trois 

principales pratiques organisationnelles : ( 1) les interventions qui augmentent la qualité 
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de la rétroaction formelle et informelle; (2), les interventions qui aident à augmenter 

1' importance de la rétroaction dans l'organisation (par exemple : les cadres supérieurs 

sont des modèles dans la sollicitation, la réception et l'usage de la rétroaction) et; (3) 

les interventions qui fournissent du soutien auprès des superviseurs et des employés en 

matière d'utilisation et de gestion de la rétroaction (l'organisation développe le 

sentiment d'efficacité personnelle des gestionnaires lors de la gestion du rendement, 

transformer les superviseurs en des facilitateurs ou coachs pour accompagner les 

employés dans la gestion de la rétroaction et l'élaboration d' un plan d'action afin 

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

La culture favorable de rétroaction réduit les conséquences négatives de l'évaluation 

ou de la rétroaction. Elle permet également d'accroître le sentiment d'efficacité 

personnelle des gestionnaires (Levy et Williams, 2004 ). En effet, le climat de confiance 

entre les superviseurs et les subordonnés au moyen d'un dialogue constructif sur une 

base régulière diminue substantiellement les confrontations interpersonnelles lors du 

processus de gestion du rendement. Un sentiment important d'efficacité personnelle de 

1' évaluateur augmente la fréquence des contacts interpersonnels ainsi que la rétroaction 

informelle. Ceci permet de reconnaître positivement la performance au travail ou de 

proposer des correctifs pour l'améliorer (Pulakos, Hanson, Arad et Moye, 20 15). 

Les chercheurs ont accordé une importance démesurée à la composante évaluative de 

la gestion du rendement. La rétroaction informelle favorise notamment le 

développement professionnel de 1' employé et son engagement au travail dans un souci 

d'actualisation de son plein potentiel. L'évaluation doit davantage devenir un levier au 

développement de l'employé. En somme, la gestion de rendement a pour objectif de 

guider et de motiver les employés vers une amélioration de sa performance individuelle. 

La gestion du rendement doit être fondée sur la rétroaction formelle et informelle ainsi 

que sur la reconnaissance (DeNisi et Sonesh, 2011 ). Cette rétroaction permet de 
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clarifier, d'explorer et de comprendre les écarts possibles entre la performance actuelle 

au travail et les attentes du superviseur ou de 1' organisation. De plus, elle permet de 

proposer un plan d'action qui encourage l'amélioration de la performance. Aguinis 

(2009) souligne qu'une telle approche innovatrice de la gestion du rendement fondée 

sur une culture favorable de rétroaction permet également de créer un lien étroit entre 

la performance individuelle et les orientations stratégiques de 1 'organisation. 

Malgré la pertinence de ces nombreuses propositions théoriques, il y a très peu d'études 

empiriques qui ont exploré la viabilité d'une relation positive entre une culture 

favorable de rétroaction, le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur et la 

transmission de la rétroaction informelle (Levy et coll. 2017). L'objectif de notre étude 

consiste donc à déterminer le rôle médiateur du sentiment d'efficacité personnelle du 

supérieur immédiat dans la relation entre la culture (favorable) de rétroaction (en tant 

que variable indépendante) et la transmission de la rétroaction informelle (en tant que 

variable dépendante). 

Sur le plan théorique, l'étude s'inscrit avantageusement dans la nouvelle orientation de 

recherche qui se concentre vers 1' étude du contexte social de 1' évaluation et de la 

gestion du rendement. Très peu d'études ont été réalisées sur la culture de rétroaction, 

le sentiment d'efficacité personnelle de 1' évaluateur à transmettre de la rétroaction ainsi 

que sur la transmission de la rétroaction informelle. L'efficacité de la gestion du 

rendement repose notamment sur ces trois variables (Levy et coll. 20 17). 

Sur un plan pratique, 1' étude offre des pistes pour bonifier la gestion du rendement en 

milieu organisationnel (Levy et Thompson, 2012; London, 2003). En effet, une culture 

favorable de rétroaction encourage les employés à solliciter régulièrement de la 

rétroaction et favorise des changements positifs au niveau de la performance au travail 

(London et Smither, 2002; Whitaker, Dahling et Levy, 2007). Une culture favorable de 
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rétroaction permet de réduire l'inconfort des gestionnaires puisque l'évaluation et la 

gestion du rendement sont davantage orientées vers le développement des employés 

(plutôt que vers leurs faiblesses). La confrontation interpersonnelle avec l'employé est 

moindre compte tenu de 1' importance que la culture de rétroaction accorde au dialogue 

et à la marge de confiance entre le superviseur et le subordonné lors du processus de 

rétroaction (Anseel et Lievens, 2007; Rosen, Levy et Hall, 2006). Cette culture de 

rétroaction contribue à accroître le sentiment d'efficacité personnelle de 1' évaluateur 

et par ricochet la prédisposition du gestionnaire à s'investir davantage dans la 

rétroaction informelle. Ces réflexions dans le cadre de l'étude devraient dissuader les 

organisations d'abandonner la gestion du rendement. 

Notre étude vise donc à vérifier les retombées d'une culture de rétroaction sur 

1' amélioration du processus de rétroaction ou de gestion du rendement. L'évaluation 

des subordonnés ne doit plus être étudiée uniquement comme un processus de mesure 

du rendement, mais elle est également un processus social de communication. 

La transmission de la rétroaction ne correspond pas exclusivement à un événement 

formel. Elle fait également partie d'un processus informel et continu de gestion du 

rendement durant 1' année. 

Le premier chapitre présente les fondements théoriques ou le bilan de la documentation 

scientifique sur notre thème de recherche. Cette recension de la documentation permet 

de clarifier la relation entre une culture favorable de rétroaction, le sentiment 

d'efficacité personnelle de l'évaluateur et la transmission de la rétroaction informelle. 

La justification théorique contribue à produire les hypothèses de recherche lors du 

chapitre deux. 

Le chapitre trois porte sur la méthodologie : 1 'échantillon, les instruments de mesure et 

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

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

Le chapitre cinq repose sur l'interprétation des données empiriques. Nous tentons de 

faire le pont entre la nature de nos données empiriques et la documentation scientifique. 

Nous mettons en évidence les limites conceptuelles et méthodologiques de l'étude. 

Plusieurs pistes de recherche sont également proposées. 

La conclusion résume les contributions théoriques et pratiques de la recherche afin de 

faire progresser la connaissance sci~ntifique ainsi que la pratique professionnelle en 

matière de gestion du rendement. 



L _____ _ 

CHAPITRE I 

BILAN DE LA DOCUMENTATION SCIENTIFIQUE 

1.1 Cadre théorique 

La culture de rétroaction (London et Smither, 2002) constitue une variable très récente 

qui se rattache au contexte social de la gestion du rendement (Levy, Silverman et 

Cavanaugh, 2015; Levy et Williams, 2004 ). L'analyse de la culture de rétroaction 

permet de déterminer 1' importance que 1' organisation accorde au processus de 

rétroaction. La culture de rétroaction se concentre notamment sur la qualité de la 

rétroaction, sa transmission, la fréquence de rétroaction positive et négative, la 

rétroaction orientée vers les zones de développement professionnel, le soutien auprès 

des subordonnés, la disponibilité du superviseur et le soutien de 1 'organisation à 1' égard 

du superviseur en matière de gestion du rendement (formation, méthode efficace 

d'évaluation, gestion des employés difficiles, etc.). Dans une culture positive de 

rétroaction, les superviseurs sont confortables à transmettre différentes formes de 

rétroaction (dont la rétroaction négative ou critique). Par ailleurs, une culture favorable 

de rétroaction encourage les superviseurs à transmettre, au-delà de la rétroaction 

formelle (annuelle), une rétroaction informelle afin d'améliorer le rendement au travail 

des employés (London et Smither, 2002). Car la transmission de la rétroaction ne 

correspond pas exclusivement à un événement formel ou annuel. Elle fait également 

partie d'un processus informel et continu de gestion du rendement durant l'année. 

L'évaluation des employés ne doit plus être étudiée exclusivement comme un 

J 
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processus de mesure du rendement, mais doit s'inscrire également dans un processus 

social de communication et de développement des employés. 

Il peut s'avérer bénéfique de faire appel à la théorie sociocognitive de Bandura (2003) 

afin d'alimenter une étude sur 1' incidence de la culture de rétroaction à 1' égard du 

sentiment d'efficacité personnelle des superviseurs et des comportements de 

transmission de rétroaction informelle. 

Cette théorie se concentre sur la réciprocité triangulaire entre 1' environnement ou le 

contexte (culture de rétroaction), les cognitions (sentiment d'efficacité personnelle du 

superviseur à transmettre de la rétroaction) et les comportements (les comportements 

de transmission informelle des comportements). La théorie sociocognitive postule que 

les comportements du superviseur sont générés par la culture de rétroaction. 

L'approche théorique énonce clairement que les superviseurs ne répondent pas 

passivement à cette culture. Au contraire, ils interprètent 1' information qui y est 

présente et manifestent divers comportements dans cette culture de rétroaction selon la 

nature de leur sentiment d'efficacité personnelle. 

Boyer (2008) ainsi que Bernardin et Villanova (2005) recommandent que les études 

s'intéressent à des attitudes telles que le sentiment d'efficacité personnelle (SEP) des 

superviseurs à transmettre de la rétroaction. Le SPE repose sur le jugement du 

superviseur quant à sa capacité à mobiliser les ressources cognitives et émotionnelles 

nécessaires afin de transmettre de la rétroaction et composer avec les diverses réactions 

des subordonnés à l'égard de la rétroaction (négative ou critique). Le superviseur doit 

posséder un sentiment important d'efficacité personnelle afin de composer 

efficacement avec des réactions potentiellement défensives au moment de la 

rétroaction. Le SPE est susceptible d'influencer les comportements de transmission 

informelle de rétroaction (ou 1' on décide de consentir efforts et de persévérer face aux 
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obstacles interpersonnels ou émotionnels dans le contexte de la rétroaction). 

Le SEP contribue donc à prédire les comportements à la suite d'une transmission 

informelle de la rétroaction. 

La rétroaction formelle et informelle fait partie intégrante d'un processus de gestion 

efficace du rendement dans les organisations ayant une culture favorable de rétroaction. 

Nous devons examine~ plus attentivement la culture de rétroaction des organisations 

afin de pouvoir la relier aux autres caractéristiques du cycle de gestion du rendement 

(par exemple, capacité du superviseur à composer efficacement avec des situations 

interpersonnelles délicates ou avec les émotions des employés lors du processus de 

gestion du rendement; fournir régulièrement de la rétroaction informelle, aide au 

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

Le cadre conceptuel de la recherche repose donc sur la théorie sociocognitive de 

Bandura (2003). La figure 1.1 illustre les fondements de cette approche conceptuelle 

appliqués à 1' exploration du contexte social de la rétroaction. 

Environnement 
(culture ou environnement de rétroaction) 

Individu 
(sentiment d'efficacité 

personnelle de 1' évaluateur) 

Comportement 
(transmission de la rétroaction 

informelle) 

Figure 1.1 Postulats de la théorie sociocognitive de Bandura (2003) 
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Le cadre théorique vise à réaliser un bilan sommaire de la trajectoire des recherches 

antérieures sur 1' évaluation du rendement et sur le contexte social de 1' évaluation du 

rendement. Une telle démarche permettra d'établir ultérieurement des relations entre la 

culture de rétroaction (environnement}, les attitudes (sentiment d'efficacité personnelle 

du superviseur) et les comportements du superviseur (comportements de transmission 

de la rétroaction informelle). 

La volumineuse documentation dans le secteur de l'évaluation du rendement se 

concentre sur l'amélioration de la précision de l'évaluation, l'élaboration de 

programmes de formation efficaces ainsi que sur 1' étude des processus cognitifs de 

l'évaluateur. La majorité des recherches antérieures se sont orientées sur l'étude des 

variables associées à l'habileté de l'évaluateur à évaluer avec précision. Les retombées 

de ce vaste programme de recherche en termes d'innovation pour les organisations sont 

relativement limitées en proportion de 1' effort investi par les chercheurs 

(Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). 

1.2 Les méthodes d'évaluation 

L'élaboration des méthodes d'évaluation constitue le champ principal d'investigation. 

Les méthodes d'évaluation visent à rendre le jugement humain moins sensible aux 

erreurs d'évaluation. Les formulaires d'évaluation du rendement permettent aux 

superviseurs d'obtenir une description exhaustive des comportements à observer et à 

évaluer. Plusieurs décennies de recherche démontrent que les échelles graphiques 

(fondées sur les traits ou les caractéristiques individuelles) entraînent des problèmes 

d'interprétation et des erreurs d'évaluation (halo, indulgence) qui réduisent 

considérablement sa fiabilité ainsi que sa validité. Face aux faiblesses de l'échelle 

graphique, le BARS (behaviorally anchored rating scales) a constitué une seconde 
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méthode d'évaluation. La spécificité du système de gradation de nature 

comportementale permet de clarifier la signification des dimensions de la performance 

ainsi que d'uniformiser la définition des niveaux de performance (i.e. faible, moyen, 

supérieur). Tandis que le BARS s'avère la méthode d'évaluation des comportements 

la mieux connue, les méthodes d'évaluation fondées sur les comportements au travail 

ne favorisent pas une amélioration tangible de la précision et de la validité des 

évaluations du rendement (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Elles facilitent 

néanmoins la transmission d'une rétroaction spécifique puisque les incidents critiques 

d'une performance efficace et inefficace sont définis sur les échelles. De plus, elles 

améliorent la qualité de la communication entre 1' évaluateur et les subordonnés puisque 

les attentes en matière de performance sont limpides (Tziner et Kopelman, 2002). 

Malgré les bénéfices qualitatifs associés à l'application des méthodes d'évaluation 

fondées sur les comportements, DeNisi et Murphy (20 17) constatent que 1 'ensemble 

des méthodes d'évaluation n'ont pas permis d'accroître significativement la précision 

des évaluations (ou de diminuer les erreurs d'évaluation telles que l'effet de halo ou 

l'indulgence volontaire des évaluateurs). 

Des travaux récents ont exploré la portée d'autres méthodes d'évaluation. Il y a eu un 

intérêt pour les méthodes d'évaluation fondées sur une distribution forcée de la 

performance des employés. Elles visent à ranger la performance globale des employés 

en ordre décroissant. Une telle procédure permet de congédier systématiquement une 

proportion de 10 % des employés peu performants (pour insuffisance professionnelle 

ou incompétence), de motiver les meilleurs employés et de cultiver la méritocratie. 

Dans le cadre d'une étude de simulation, Scullen, Bergey et Aiman-Smith (2005) 

observent que les méthodes d'évaluation fondées sur la distribution forcée augmentent 

considérablement la qualité et la performance de la main-d'œuvre tout en réduisant le 

roulement volontaire du personnel (les employés peu performants quittent 

l'organisation). Cependant, compte tenu de l'amélioration appréciable de la 
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productivité de la main-d'œuvre, il devient progressivement difficile de remplacer les 

employés congédiés par 1' embauche de candidats possédant un profil de performance 

supérieure comparable à celui des employés en poste. 

Schleicher, Bull et Green (2009) ont exploré les attitudes des gestionnaires à l'égard de 

cette méthode particulière d'évaluation. Les données empiriques révèlent que les 

superviseurs éprouvent davantage de difficulté à réaliser la tâche d'évaluation lorsque 

ce système d'évaluation induit de lourdes conséquences administratives (congédiement 

pour insuffisance professionnelle des employés dont le classement est plus faible) par 

rapport à un système qui n'en induise pas (intervention rigoureuse pour améliorer le 

rendement de l'employé). Par ailleurs, la tâche d'évaluation est plus facile à réaliser 

lorsqu'il subsiste des variations significatives du rendement individuel parmi le groupe 

d'employés. À l'opposé, la tâche d'évaluation est difficile lorsqu'il y a peu de 

différence dans le rendement des employés. Les résultats supplémentaires soulignent 

que les minces écarts de rendement parmi un groupe d'employés contribuent à générer 

une faible perception de justice procédurale, interpersonnelle et distributive à l'égard 

de cette approche auprès des superviseurs. 

Les principes de justice lors du processus d'évaluation du rendement se manifestent 

notamment par (1) la familiarité du superviseur à l'égard des tâches du subordonné; (2) 

la participation active du subordonné dans le cadre du processus d'évaluation du 

rendement; (3) la sollicitation du point de vue du subordonné avant l'évaluation 

formelle; (4) l'implantation d'une procédure d'appel; (5) une communication bilatérale 

entre le superviseur et le subordonné lors de l'entrevue d'évaluation; (6) la 

communication des attentes au travail auprès des subordonnés avant le processus 

d'évaluation; (7) une entrevue d'évaluation fondée sur la résolution des problèmes de 

rendement et la reconnaissance; (8) la justification de 1' évaluation au moyen 

d'explications et de faits; (9) la détermination et l'application uniforme de normes 
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réalistes et stimulantes en matière de rendement et (1 0) la clarification du lien entre 

l'évaluation du rendement, les décisions administratives et les récompenses. 

Les multiples difficultés associées à la tâche d'évaluation (dans le cadre de la méthode 

d'évaluation fondée sur une distribution forcée) favorisent une diminution importante 

de 1' investissement du superviseur dans le processus de gestion du rendement. 

Les gestionnaires préfèrent une méthode traditionnelle d'évaluation par rapport à la 

méthode d'évaluation fondée sur une distribution forcée. 

1.3 Les études sur le processus cognitif de 1' évaluateur 

En réponse à l'incapacité de résoudre le problème de l'imprécision des évaluations au 

moyen de la conception de méthodes sophistiquées d'évaluation, la communauté 

scientifique concentre ses efforts de recherche sur la compréhension des processus 

cognitifs de l'évaluateur. En effet, l'utilisation des méthodes d'évaluation exige des 

évaluateurs une capacité à traiter les données sur la performance qui soit compatible 

avec les principes d'observation, de catégorisation cognitive, de mémorisation et de 

rappel de l'information (DeNisi et Murphy, 2017). 

L'orientation cognitive modifie substantiellement la trajectoire méthodologique de la 

recherche en matière d'évaluation du rendement. Les travaux empiriques sur les 

processus cognitifs de l'évaluateur s'appuient sur la méthodologie expérimentale 

(DeNisi, 1996). Les études en laboratoire dominent donc la recherche dans le secteur 

de 1' évaluation du rendement. 

Les travaux sur les processus cognitifs des évaluateurs contribuent à améliorer 

l'habileté des gestionnaires à accumuler et intégrer l'information sur la performance 



21 

des subordonnés en offrant deux principales stratégies susceptibles de les appuyer dans 

leurs tâches. DeNisi ( 1996) constate que les agendas d'observation facilitent le rappel 

de l'information sur la performance des subordonnés. L'utilisation régulière de ces 

agendas augmente également la précision des évaluations et la capacité de distinguer 

les performances entre les subordonnés ainsi que de détecter les points forts et les 

aspects à améliorer pour chaque subordonné. Enfin, la disponibilité d'un tel outil 

favorise une réaction positive des gestionnaires à 1' égard du processus d'évaluation du 

rendement. Les travaux empiriques sur les processus cognitifs de 1' évaluateur ont 

également contribué à l'élaboration d'un nouveau programme de formation destiné aux 

évaluateurs. Le programme de formation fondé sur la détermination d'un cadre de 

référence commun relatif aux schémas associés à une performance insatisfaisante, 

satisfaisante et supérieure (Frame of reference training) représente une importante 

étape dans la recherche sur la formation des évaluateurs. 

Plusieurs recherches explorent le rôle de l'affect interpersomiel et de l'humeur de 

l'évaluateur dans le cadre du processus d'évaluation du rendement. Nous définissons 

1' affect interpersonnel comme étant les sentiments affectifs qui se développent chez 

l'évaluateur envers les subordonnés et qui varient en termes d'intensité soit positive, 

neutre ou négative. La très grande majorité des travaux s'est engagée dans l'étude des 

sentiments affectifs en tant que «préjugés». À la lumière d'une recension de la 

documentation composée de 24 études, Lefkowitz (2000) conclut que les sentiments 

affectifs positifs du gestionnaire à 1' égard des subordonnés ~ont associés à 

l'indulgence, à une faible prédisposition à sanctionner le faible rendement ainsi qu'à 

une réduction de la précision de 1' évaluation. Par ailleurs, 1' affect représente une 

dimension intégrale de 1' évaluation du rendement. Les superviseurs ne peuvent écarter 

leur affect de la dimension performance des subordonnés. 
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Une étude en laboratoire démontre que l'humeur positive des évaluateurs est associée 

à des évaluations indulgentes tandis que 1 'humeur négative contribue à la production 

d'évaluation sévère (Sinclair, 1988). En milieu organisationnel, l'humeur négative des 

superviseurs favorise la transmission d'évaluations sévères, alors que l'humeur 

positive n'est pas reliée à l'évaluation du rendement (Fried et coll., 2000). 

Des données empiriques supplémentaires révèlent qu'il n'est pas justifié d'envisager 

1' affect interpersonnel comme un biais affectif (DeNisi, 1996). L'affect interpersonnel 

est étroitement lié à la performance passée du subordonné. Plutôt que de concevoir 

l'évaluation du rendement comme le résultat de l'affect interpersonnel, il est plus 

approprié de représenter la performance des employés comme étant un déterminant des 

sentiments affectifs du superviseur à 1' égard des employés. Plus spécifiquement, les 

sentiments affectifs positifs se manifestent à la lumière de la performance supérieure. 

Cette performance exemplaire est évaluée favorablement. 

L'approche cognitive constitue une continuité et un tournant en matière de recherche 

sur 1' évaluation du rendement. La perspective cognitive connaît un énorme succès 

auprès de la communauté scientifique. Ilgen, Barnes-Farrell et McKellin (1993) ont 

analysé, sur une période de 10 ans, les travaux sur le processus d'évaluation du 

rendement à la lumière de la principale recommandation de Landy et Farr (1980) 

concernant le besoin de déployer des efforts de recherche sur les composantes 

cognitives de l'évaluateur. Il est possible d'apprécier des études empiriques sous deux 

angles : ( 1) dans quelle mesure les données empiriques ont entra) né une compréhension 

accrue des processus cognitifs de l'évaluateur? (2) dans quelle mesure les travaux 

générés par l'approche cognitive contribuent à améliorer la pratique professionnelle 

des évaluations du rendement? L'approche cognitive a permis d'améliorer 

substantiellement notre connaissance des divers processus cognitifs impliqués lors de 

l'évaluation du rendement et notamment du rôle de l'observation dans le traitement de 
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l'information. Toutefois, elle n'a pas démontré son utilité dans la pratique des 

évaluations du rendement (Murphy, Cleveland et Hanscom, 20 18). Les fondements 

théoriques et empiriques de l'approche cognitive appliquée au processus d'évaluation 

du rendement s'éloignent des intérêts du praticien. Très peu d'applications pratiques 

de 1' approche cognitive ont été suggérées par les chercheurs. Cette approche doit 

contribuer à augmenter l'efficacité du processus d'évaluation du rendement dans les 

organisations au risque d'avoir de la difficulté à établir une crédibilité et à se 

développer (DeNisi, 1996). 

Les récentes recherches dans le domaine de l'évaluation du rendement s'inspirent de 

la psychologie cognitive plutôt de l'observation de la pratique des évaluations du 

rendement en milieu organisationnel. Dans ce milieu, les superviseurs sont 

régulièrement motivés à fournir des évaluations de rendement (évaluations publiques) 

qui diffèrent de leur jugement personnel (évaluation privée des subordonnés). 

L'indulgence des évaluateurs peut constituer un comportement privilégié afin de 

diminuer les conséquences négatives d'une évaluation précise telles que la 

détérioration du climat de travail, la confrontation potentielle avec un subordonné peu 

performant ou la diminution de la motivation des subordonnés. Cette distinction 

fondamentale entre l'habileté de l'évaluateur et sa motivation n'a pas été prise en 

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

1.4 La formation des évaluateurs 

Les superviseurs sont gouvernés par une variété de normes personnelles, politiques et 

sociales. Il est difficile de présumer que tous les superviseurs produiront des 

évaluations précises. Sans la présence de programmes de formation, les évaluateurs ne 

peuvent maîtriser les habiletés nécessaires pour mener efficacement 1' ensemble des 
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tâches interpersonnelles reliées au processus d'évaluation du rendement ni fournir des 

évaluations précises. 

La majorité des recherches en matière de formation des évaluateurs se concentrent sur 

l'identification et l'élimination des erreurs d'évaluation telles que l'effet de halo, la 

tendance centrale ou 1' indulgence. Depuis 30 ans, la communauté scientifique et les 

organisations utilisent couramment le programme de formation fondé sur la réduction 

des erreurs d'évaluation. Le postulat de base de ce programme de formation est que la 

diminution des erreurs d'évaluation augmente la précision des évaluations. 

Cependant, les études empiriques démontrent que ce programme favorise 1' existence 

de réponses stéréotypées qui résultent en une diminution de l'erreur d'indulgence et de 

1' effet de halo, mais également en une baisse de la précision de 1' évaluation (Roch et 

coll. 2011; Hauenstein et McCusker, 2017; Woehr et Huffcutt, 1994). La diminution 

de la précision des évaluations survient puisque les évaluateurs ont été avisés qu'une 

faible inter-corrélation entre les dimensions de l'évaluation (peu d'effet de halo) ainsi 

qu'une faible évaluation moyenne par rapport au point central de l'échelle (moins 

d'erreur d'indulgence) est toujours désirable. La formation sur les erreurs d'évaluation 

diminue non seulement les erreurs d'évaluation mais également la variance objective 

de 1' évaluation. 

Le FORT (/rame-of-reference training) représente un progrès théorique important dans 

la recherche sur la formation des évaluateurs (MacDonald et Sulsky, 2009). Il tire ses 

origines de la théorie du traitement cognitif de l'information. En effet, le FORT vise à 

substituer des schémas cognitifs vagues de la performance (fondés sur des impressions 

globales et des normes personnelles) par des schémas pertinents, précis, valides et 

standardisés de la performance afin d'orienter l'observation, le stockage, le rappel, la 

codification et l'intégration de l'information sous la forme de jugement/évaluation. 

Le FORT cherche à remplacer les normes personnelles des évaluateurs par un modèle 
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normalisé de la performance qui définit des normes standardisées illustrant les 

différents niveaux de performance (supérieur, satisfaisant, insatisfaisant). 

Il s'appuie sur une démarche pédagogique de nature interactive. Il incorpore la 

séquence pratique/rétroaction afin de favoriser une acceptation et une compréhension 

des normes à l'origine du modèle normalisé de la performance. Les résultats 

empiriques démontrent que le FORT augmente la précision des évaluations du 

rendement (Roch et coll. 2011). Keown-Gerrard et Sulsky (2001) tentent de vérifier si 

celui-ci permet de: (1) sensibiliser les superviseurs et les subordonnés à l'effet des 

facteurs individuels (i.e. habiletés et motivation) et des contraintes organisationnelles 

sur la performance individuelle et (2) les inciter à en tenir compte ultérieurement dans 

leurs évaluations. Les auteurs désignent comme principales contraintes 

organisationnelles : la complexification et l'intensification des exigences du travail, la 

compression du temps d'exécution, la rationalisation des ressources organisationnelles, 

le piètre encadrement des superviseurs, la communication inadéquate à 1' intérieur de 

l'organisation et le changement non prévisible des politiques organisationnelles. 

À l'opposé, les facilitateurs de nature organisationnelle tels qu'un environnement 

matériel adéquat et une organisation du travail optimale favorisent une amélioration de 

la performance indivi.duelle. Les données empiriques de Keown-Gerrard et 

Sulsky (2001) révèlent que le programme FORT améliore la précision des évaluations 

par rapport au groupe témoin. Par ailleurs, les participants du groupe expérimental 

formés au moyen du FORT pondèrent davantage l'effet des contraintes 

organisationnelles au moment de 1' évaluation du rendement par rapport aux 

participants du groupe contrôle. Sulsky, Skarlicki et Keown (2002) recommandent 

l'application d'un module additionnel de formation qui permet aux superviseurs 

d'apprécier, de distinguer et de pondérer les comportements de citoyenneté 

organisationnelle (amélioration continue; soutien à l'égard des collègues de travail, 

coordination avec les collègues de travail, etc.) par rapport aux comportements dans le 

rôle. 
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Malgré les retombées de la formation des évaluateurs, Latham ( 1988) observe que les 

effets de la formation sont de courte durée. La formation des évaluateurs n'a pas permis 

de modifier d'une manière permanente les comportements de l'évaluateur en milieu 

organisationnel. L'inefficacité de la formation à produire des évaluations précises peut 

s'analyser sous la rubrique du transfert de la formation. Néanmoins, le problème 

apparaît plus fondamental que le simple transfert d'habiletés acquises lors de la 

formation au milieu organisationnel. Selon Murphy, Cleveland et Hanscom (20 18), les 

évaluations imprécises ne sont pas attribuables à un manque de compétence ou 

d'habiletés des superviseurs, mais plutôt à leur faible sentiment d'efficacité personnelle 

à composer avec les exigences interpersonnelles de 1' évaluation du rendement ainsi 

qu'à une motivation déficiente à produire des évaluations précises. L'analyse de la 

culture de rétroaction, du sentiment d'efficacité personnelle des évaluateurs et de 

l'anticipation des conséquences négatives d'une évaluation précise peuvent 

vraisemblablement fournir une explication parcimonieuse quant à 1' effet de courte 

durée des programmes de formation. 

L'objectif de l'évaluateur n'est pas toujours de réaliser des évaluations précises. 

Plutôt que de produire une estimation précise de la performance, l'évaluation du 

rendement constitue un outil de gestion pour concrétiser un certain nombre de 

conséquences compte tenu du contexte social de 1' évaluation et des objectifs de 

l'évaluateur. L'indulgence peut donc constituer un comportement réfléchi de 

l'évaluateur (plutôt qu'une erreur d'évaluation) afin de concrétiser un certain nombre 

d'objectifs interpersonnels tels que le maintien d'un bon climat de travail et une 

évaluation positive de l'image du superviseur. Plusieurs objectifs liés à la performance 

tels que l'amélioration de la motivation du subordonné peuvent également contribuer 

à 1' indulgence des évaluateurs. À 1' opposé, les évaluations précises ont généralement 

des conséquences négatives telles que la détérioration potentielle des relations 

interpersonnelles entre le superviseur et le subordonné, la perte de 1' estime ~e soi du 
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subordonné et la diminution potentielle de la motivation des subordonnés. Ces mêmes 

évaluations précises peuvent diminuer la proportion des récompenses accordées aux 

subordonnés. Il n'est donc pas surprenant de constater que les gestionnaires sont 

généralement hésitants à formuler des évaluations précises (Murphy, Cleveland et 

·Hanscom, 20 18). 

1.5 Le contexte social de l'évaluation du rendement 

Le contexte social de 1' évaluation joue un rôle important dans 1' efficacité du processus 

d'évaluation du rendement. Il influence également les réactions émotives des usagers 

à l'égard de ce processus d'évaluation (DeNisi et Murphy, 2017). Il est pertinent 

d'ajouter que le contexte social permet également aux usagers définir la notion 

d'efficacité du processus d'évaluation du rendement à un moment précis au sein de 
1 

1' organisation. 

Il est utile de définir les variables pertinentes du contexte social de 1' évaluation du 

rendement. Le modèle du contexte social de la gestion du rendement de Levy et 

Williams (2004) constitue vraisemblablement une approche conceptuelle reconnue par 

la communauté scientifique afin de guider les travaux sur le contexte social de la 

gestion du rendement. Les auteurs classifient les variables contextuelles à 1' intérieur de 

trois catégories : (1) le contexte lointain; (2) le contexte immédiat et (3) les 

comportements de l'évaluateur et de l'évalué. Le contexte lointain influence 

indirectement les ·comportements des superviseurs et des subordonnés lors du 

processus d'évaluation du rendement. Le climat organisationnel, la culture 

organisationnelle, les objectifs organisationnels, la stratégie de gestion des ressources 

humaines, les caractéristiques de la main-d'œuvre, les facteurs économiques, 
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l'organisation du travail ainsi que l'environnement technologique constituent des 

variables de ce contexte (Levy et coll. 20 18). 

La recherche consacrée au contexte immédiat de l'évaluation du rendement est plus 

abondante. Ses variables influencent directement le comportement des évaluateurs et . 

des évalués lors du processus d'évaluation du rendement. Le contexte immédiat lié au 

processus d'évaluation comprend notamment les variables suivantes : (1) les 

caractéristiques de la tâche à évaluer ainsi que du groupe de travail; (2) les 

récompenses; (3) la performance passée et le niveau de performance des subordonnés; 

(4) l'imputabilité des évaluateurs; (5) la relation superviseur/subordonné; (6) la culture 

de rétroaction; (7) le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur, l'engagement 

et la familiarité du superviseur à l'égard des tâches à évaluer et (8) les objectifs de 

l'évaluateur. Le contexte immédiat lié à la structure du système d'évaluation du 

rendement comporte les variables suivantes : (1) les caractéristiques du système 

d'évaluation du rendement; (2) la finalité de l'évaluation; (3) les conséquences d'une 

évaluation favorable ou défavorable; (4) la fréquence des évaluations; (5) la formation 

des évaluateurs et; (6) les normes de performance. Cette liste de variables contextuelles 

n'est pas exhaustive. Les études dans ce champ d'investigation sont en pleine 

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

Les comportements ainsi que les attitudes des superviseurs et des subordonnés lors du 

processus d'évaluation du rendement constituent la dernière catégorie de variables 

contextuelles. Les études empiriques sont regroupées dans trois champs spécifiques de 

recherche : (1) la modification des comportements à la lumière des évaluations du 

rendement; (2) les réactions à 1' égard des caractéristiques structurelles du système 

d'évaluation et de la méthode d'évaluation et (3) les perceptions de justice. Les diverses 

attitudes des superviseurs à l'égard du processus d'évaluation du rendement constituent 

les meilleurs indicateurs de l'efficacité de ce système d'évaluation. Un système 
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d'évaluation du rendement fortement précis peut s'avérer inefficace si les superviseurs 

ou les subordonnés ne perçoivent pas les évaluations comme étant équitables ou utiles 

dans le soutien ou 1' amélioration au rendement au travail (Levy et coll. 20 18). Levy et 

coll. (2018) recommandent d'intégrer potentiellement les comportements de 

transmission de la rétroaction informelle à même les critères d'efficacité du processus 

d'évaluation du rendement. 

La culture (l'environnement) de rétroaction s'inscrit avantageusement dans 

l'exploration du contexte social de l'évaluation et de la gestion du rendement. 

La culture de rétroaction peut influencer considérablement le confort des gestionnaires 

et des employés à transmettre et à recevoir de la rétroaction (formelle et informelle). 

London et Smither (2002) encouragent les organisations à créer un contexte 

psychologique sécuritaire pour les superviseurs et les subordonnés, une culture orientée 

vers le coaching, le soutien à la rétroaction et l'apprentissage continu (feedback

oriented culture). Une telle culture favorise la transmission et la réception de 

rétroaction. Par ailleurs, le profil culturel est déterminant quant à la façon dont la 

rétroaction est sollicitée, perçue, interprétée, acceptée et utilisée par les superviseurs et 

les subordonnés. Plus la culture de rétroaction s'appuie sur la valorisation d'un 

processus de rétroaction fondée sur 1' apprentissage, le développement et le succès des 

employés (avec une rétroaction sans conséquences négatives pour les superviseurs et 

le subordonnés), plus les gestionnaires se sentent à 1 'aise de transmettre de la 

rétroaction (formelle et informelle) et plus les superviseurs vont s'engager dans la 

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

La figure 1.2 illustre le contexte social de 1' évaluation du rendement. 



Variables lointaines 
• Culture organisationnelle et climat de travail 
• Organisation du travail 
• Conditions économiques 
• Composition de la main-d'œuvre 
• Cycle des produits et des services 
• Objectifs corporatifs 
• Stratégies de gestion des ressources humaines 
• Structure organisationnelle 
• Enjeux juridiques de l'évaluation du 

rendement 

• 
• 

• 
• 
• 

• 

Processus d'évaluation 
Politiques RH (reconnaissance) 
Connaissance de l'évaluateur à l'égard de l'emploi du 
subordonné 
Caractéristiques de la tâche et de l'équipe au travail 
Récompenses/marge de confiance/contrôle/punitions 
Comportement et rendement antérieur du subordonné 
(trajectoire de la performance) 
Relation superviseur/subordonné et crédibilité du 
superviseur 

• 

• 
• 
• 

Imputabilité du superviseur et du subordonné üustification 
des évaluations et de l'auto-évaluation du subordonné) 
Culture de rétroaction (environnement de rétroaction) 
Habileté et motivation de l'évaluateur ainsi que de l'évalué 
Style de gestion du superviseur auprès de l'équipe de 
travail 

• Sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur 

Caractéristiques du système d'évaluation 
du rendement 

• Mécanisme d'appel 

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

• Finalités de l'évaluation (administrative 
versus développement professionnel) 

• Dimensions et normes du rendement 

• Formation des évaluateurs 

• Fréquence du feedback informel 

• Conséquences de l'évaluation (sur le 
superviseur/subordonné) 

• 

• 

• 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

• 

• 

• 
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Adapté de: Levy, P.E., & Williams, 
J .R. (2004 ). The social context of 
performance appraisal: A review and 
frameworkfor the future. Journal of 
management, 30 (6), 881-905, (p.884) 

Résultats 
Appréciation du rendement lié à la tâche ainsi 
que du rendement contextuel 
Perception de justice (distributive, procédurale, 
interpersonnelle) 
Perception de précision des évaluations par les 
subordonnés 
Motivation des subordonnés à s'améliorer 
Satisfaction à l'égard du processus d'évaluation 
Intention de quitter 
Mobilisation des ressources humaines 
Engagement affectif 
Engagement au travail 
Nature des erreurs d'évaluation (indulgence, 
sévérité, effet de halo) 
Précision de classification (distinguer la 
performance parmi les employés) 
Précision béhaviorale (cibler les points forts et 
les zones de développement de l'employé) 
Diverses mesures de précision de l'évaluation 
(comparaison de la notation avec un score 
critère) 

• Comportements de transmission de la 
rétroaction informelle 

Figure 1.2 Le contexte social de 1' évaluation du rendement 



31 

La prochaine section vise à résumer brièvement les différents modèles de rétroaction. 

Une telle démarche permettra ultérieurement d'asseoir les fondements conceptuels des 

trois principales variables de la présente étude : (1) la culture de rétroaction; (2) le 

sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur et (3) les comportements de 

rétroaction informelle. 

1.6 Les modèles du processus de rétroaction 

Il est approprié d'effectuer un tour d'horizon sommaire des principaux modèles relatifs 

au processus de rétroaction (Gregory et Lévy, 20 15). Une telle démarche permet de 

comprendre les caractéristiques d'une culturede rétroaction ainsi que ses retombées 

sur les attitudes et les comportements de l'évaluateur. En effet, les normes informelles 

en matière de gestion de rendement qui se greffent à la culture de rétroaction 

contribuent à la richesse, à la qualité et à l'efficacité du processus de rétroaction, 

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

1.6.1 Le modèle du processus de rétroaction d'Ilgen et coll. (1979) 

Ce modèle a généré une quantité impressionnante d'études empiriques sur la 

rétroaction en milieu organisationnel. Les auteurs déterminent trois composantes du 

processus de rétroaction : ( 1) la source de la rétroaction qui est généralement le 

superviseur ou les collègues de travail; (2) la façon dont la rétroaction est transmise au 

subordonné et (3) les attitudes et les réactions émotionnelles du subordonné à l'égard 

de la rétroaction. La crédibilité du superviseur, fondée sur son expertise et sa marge de 

confiance auprès du subordonné, guide 1' interprétation que le subordonné aura à 

l'égard de la rétroaction, de même que son acceptation à l'égard de la rétroaction et son 

engagement à améliorer sa performance au travail. La fréquence, la spécificité et la 

valence positive de la rétroaction favorise 1' acceptation du subordonné à 1' égard de la 
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rétroaction. Une proportion importante de rétroaction négative contribue au rejet de la 

rétroaction et à une diminution de la volonté d'améliorer le rendement au travail. 

La reconnaissance constitue un ingrédient essentiel de la rétroaction. Les 

caractéristiques personnelles du subordonné telles que sa motivation intrinsèque, son 

sentiment d'efficacité personnelle à répondre à la rétroaction, son sentiment de contrôle 

dans la réalisation de son mandat au travail ainsi que ses orientations quant à 

l'application d'objectifs d'apprentissage contribuent à répondre positivement à la 

rétroaction. Celle-ci devient donc un levier fondamental dans la progression 

professionnelle en milieu de travail. L'ensemble des caractéristiques du modèle 

d'Ilgen, Fisher et Taylor (1979) guide potentiellement la conceptualisation d'une 

culture favorable de rétroaction. La figure 1.3 illustre le modèle d'Ilgen, Fisher et 

Taylor (1979). 
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Les caractéristiques individuelles du subordonné 
(quelques données empiriques sur le rôle des caractéristiques individuelles du subordonné lors du processus de rétroaction) 

-

- Locus de contrôle (réaction défensive à l'égard du feedback négatif lorsque la performance est attribuable à des 
facteurs qui ne sont pas sous le contrôle du subordonné) 

- Estime de soi (subordonné ayant une faible estime de soi pondère davantage le feedback négatif) 
- Sentiment d'efficacité personnelle ( feedback positif génère un meilleur sentiment d'efficacité personnelle) 
- Facteurs de personnalité (les employés consciencieux utilisent davantage le feedback pour des fins de 

développement professionnel) 
- Orientation vers le feedback (réceptivité personnelle à l'égard du feedback) 
- Motivation- orientation des objectifs (orientée vers l'apprentissage ou orientation fondée sur la performance) : 

un subordonné qui adopte une orientation fondée sur la performance évite généralement le feedback afin de 
protéger son image personnelle 

Environnement 
favorable de 

feedback I 
Perception de 
précision du 

feedback 

Crédibilité de la source 

Expertise 
Marge de 
confiance entre le 
superviseur et le 
subordonné 

1 
Volonté 

d'accepter le 
feedback r 

Intention du 
subordonné 

d'améliorer sa 
prestation de travail à 

la lumière du feedback ,, 
Détermination 

d'objectifs 
spécifiques et 

stimulants de travail 
en fonction du 

feedback 

Contraintes et facilitateurs 
organisationnels qui orientent la 

trajectoire du feedback 

Performance 
au travail 

Figure 1.3 Modèle du processus de feedback d'Ilgen, Fisher et Taylor (1979) 
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1.6.2 Le modèle à l'égard de la rétroaction de Taylor et coll. (1984) 

Ce modèle s'appuie sur la théorie de la régulation des comportements (control theory). 

L'approche conceptuelle postule qu'un subordonné possède des objectifs 

professionnels ou personnels qu'il désire concrétiser dans le milieu du travail. 

La rétroaction permet d'apprécier 1' écart entre les normes du superviseur (ou de 

l'organisation) et les comportements ou résultats réalisés au travail. 

Selon les auteurs, la manifestation d'un écart entre la performance réalisée du 

subordonné et les normes organisationnelles génère potentiellement une diversité de 

réactions ou d'attitudes. Le subordonné peut ignorer la rétroaction ou s'investir dans 

une modification de sa performance au travail afin de se conformer aux orientations 

indiquées lors de la rétroaction. L'approche facilitante de coaching et la crédibilité du 

superviseur représentent des caractéristiques fondamentales dans 1' acceptation du 

subordonné de réduire 1' écart entre sa performance au travail et les normes 

organisationnelles en la matière. Par ailleurs, le subordonné est susceptible d'accepter 

et d'utiliser la rétroaction si une telle démarche produit des conséquences positives sur 

sa trajectoire professionnelle. La figure 1.4 présente le modèle de Taylor et coll. (1984). 

.1 
1 



- Objectifs professionnels à réaliser 
- Nos normes professionnelles 
- Trajectoire professionnelle désirée (perfqrmance 

au travail) 

.. .. 
Comparaison .. ... 

Input 

(feedback) 

~· 

Incidence sur l'environnement de travail du 
-

subordonné 

-
-

-
-

... .... 

,, 

Résu ltats 

Effort au tra vail 
comportements Attitudes et 

au travail 
Modificatio n des objectifs 
de travail 
Adaptation ou ajustement 
au travail 
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Figure 1.4 Le modèle des attitudes des subordonnés à 1' égard du feedback (Le modèle 
de Taylor, Fisher et Ilgen, 1984) fondé sur le cadre théorique de la régulation 
professionnelle et personnelle en milieu de travail «control theory» 

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

Selon les auteurs, les interventions en matière de rétroaction réduisent la performance 

au travail dans 33% des cas, et la rétroaction n'a pas d'incidence sur la performance 

au travail dans 33% des cas. Force est de constater que la rétroaction a un effet positif 

limité sur l'amélioration du rendement dans 33% des cas. Idéalement, la rétroaction 

ne doit pas se concentrer sur l'image de soi du subordonné (se sentir incompétent à la 

lumière de la rétroaction reçue), ni sur les traits de personnalité ou les caractéristiques 

personnelles. La rétroaction repose sur une analyse minutieuse de la tâche ou du 

mandat. À 1' aide de la rétroaction, le subordonné constate un écart entre la performance 

réalisée au travail et les normes organisationnelles. Une telle introspection 

(accompagnée d'humilité) du subordonné contribue à modifier positivement ses 

comportements et ses résultats au travail. 

Selon Kluger et DeNisi ( 1996), la combinaison des objectifs d'apprentissage et de 

performance du subordonné ainsi que de la rétroaction s'avère la principale approche 

qui augmente véritablement la performance des subordonnés. La rétroaction constitue 

un ingrédient fondamental dans la gestion des objectifs. En effet, des subordonnés qui 

ignorent si leur démarche de réalisation des objectifs est convenable, il leur sera 

difficile d'ajuster leur degré d'effort, leurs comportements ou leurs diverses stratégies 

de performance afin de s'harmoniser avec les attentes du superviseur ou de 

l'organisation. Le plan d'action associé à l'amélioration du rendement au travail repose 

donc sur la contribution de la rétroaction dans la clarification des progrès du 

subordonné dans sa réalisation d'objectifs spécifiques, réalistes et stimulants. 

Les auteurs recommandent d'éviter de comparer la performance de l'employé à celle 

de ses collègues de travail. La figure 1.5 présente le modèle de Kluger et DeNisi (1996). 



Image de soi, valeurs 

Conception de soi 

La tâche 

Plan d'action pour améliorer le .. 
rendement au travail r 

Variables contextuelles et 
personnalité du subordonné 

(soutien- ouverture au feedback-
détermination des objectifs de 
travail selon les habiletés du 

subordonné) 

Notre idéal 
(ce que nous désirons devenir ou ... 
ce que nous réalisons dans notre · 

.... 

mandat actuel) 

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

Motivation au travail 
Performance au 

travail 

~~ ~~ 

L'apprentissage 1 

1 

1 Caractéristiques de la tâche 1 

1 1 

Nos obligations 
(ce que le superviseur décide que .. nous soyons - comment le ... 

subordonné réalise ses tâches selon 
les attentes organisationnelles) 

Figure 1.5 Modèle d'intervention en matière de feedback (Kluger et Denisi 1996) 
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DeNisi, A., & Kluger, A. N. (1996). The Effects ofFeedback Interventions on Performance: A Historical 
Review, a Meta-Analysis, and a Preliminary Feedback Intervention Theory. Psychological Bulletin, No. 
2, 254-284. 
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Se concentrer sur la tâche et non sur les traits de personnalité de 1' employé 

La rétroaction est présentée de manière à ne pas menacer l'estime de soi ou 

l'égo de l'employé 

Inclure l'information sur la façon d'améliorer le rendement 

Inclure un processus de détermination des objectifs (réalistes, spécifiques et 

stimulants) au travail ainsi que des objectifs d'apprentissage dans le cadre 

du travail 

Présenter l'information pertinente sur l'amélioration du rendement selon les 

objectifs professionnels de 1' employé et des attentes organisationnelles 

(éviter la comparaison inter-individu) sur le plan de la performance au 

travail 

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

1.6.4 Le modèle de London et Smither (2002) 

Dans le ca~re de ce modèle, le subordonné reçoit de la rétroaction de diverses sources 

telles que le superviseur, les collègues de travail ou les clients internes. Il subsiste trois 

étapes dans le processus de rétroaction : ( 1) la réception de la rétroaction ainsi que la 

manifestation d'une réaction émotionnelle à l'égard de la rétroaction; (2) le traitement 

cognitif et émotionnel de la rétroaction par le subordonné ( le subordonné peut accepter 

ou rejeter la rétroaction) et (3) l'usage de la rétroaction afin d'améliorer les attitudes, 

les comportements et les résultats au travail. 
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La nature des différences individuelles parmi les subordonnés joue sur 1' efficacité du 

processus de rétroaction. Plus particulièrement, les subordonnés possédant une faible 

estime de soi sont plus susceptibles de pondérer davantage la rétroaction négative ou 

de s'engager dans un mode de protection de l'égo (et éviter la rétroaction négative). 

Les subordonnés possédant une forte estime de soi sont davantage réceptifs à la 

rétroaction (Gregory et Levy, 2015). La qualité du processus de rétroaction influe 

également sur le sentiment d'efficacité personnelle du subordonné. Cette variable est 

définie comme étant la croyance du subordonné en sa capacité d'organiser et d'exécuter 

la ligne de conduite proposée par la rétroaction et de produire les résultats souhaités 

par le superviseur (Bandura, 2003). Le sentiment d'efficacité personnelle du 

subordonné interviendra dans le degré d'énergie qu'il investira dans l'effort au travail, 

dans son niveau de pers~vérance devant les difficultés au travail et dans sa résilience à 

modifier ses comportements et résultats au travail (selon les attentes du superviseur ou 

de l'organisation). 

L'efficacité personnelle du subordonné peut vraisemblablement intensifier ou limiter 

son engagement à 1 'égard de la rétroaction. Les subordonnés qui possèdent une 

efficacité personnelle importante sont prédisposés à utiliser et à solliciter la rétroaction. 

En effet, le subordonné croit qu'il possède les ressources professionnelles et 

personnelles pour répondre à la rétroaction, se développer sur le plan professionnel et 

améliorer son rendement au travail. À 1' inverse, les subordonnés qui possèdent un 

faible sentiment d'efficacité personnelle sont très sensibles à la rétroaction négative. 

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

La principale contribution de London et Smither (2002) repose sur la conceptualisation 

de la culture de rétroaction. Cette culture influence l'ensemble des étapes du processus 

de rétroaction. Les valeurs, les attitudes et les comportements de la direction de 

1' organisation ainsi que ceux des superviseurs en matière de gestion de rendement 
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(et des employés) façonnent les normes inhérentes à la culture de rétroaction. 

Ils déterminent la manière dont les employés réagissent, reçoivent, interprètent, 

sollicitent et utilisent judicieusement la rétroaction. Les auteurs proposent également 

l'analyse d'une nouvelle « caractéristique personnelle »du subordonné dans le cadre 

du processus de rétroaction : « la réceptivité ou 1' orientation du subordonné à 1' égard 

de la rétroaction. » La culture favorable de rétroaction influence la réceptivité à 1 'égard 

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



Corrélats individuels 

• Ouverture à la rétroaction 

• Orientation vers la maîtrise des 
apprentissages .----....L.---------------. 

Transmission de la rétroaction 

a. Anticipation 
b. Réception du 

feedback 
c. Émotions et pensées 

à 1 'égard du feedback 

• Conséquences importantes sur la 
motivation et 1 'engagement au travail 

• Sentiment d'incertitude quant à la 
réponse du subordonné à 1 'égard de 
la rétroaction 

a. Interprétation de la 
rétroaction 

Orientation vers la rétroaction 

• Propension à solliciter de la rétroaction 
• Prise de conscience lors de la rétroaction 

Sensibilité à la perspective d'autrui 
Croyance à l'égard de la rétroaction 
Se sentir responsable d'utiliser la rétroaction 

b. Comprendre sa valeur et son 
sens 

c. Gérer ses émotions 
d. Accepter ou rejeter le 

feedback Utiliser la rétroaction 

Fixer des objectifs 
Mesurer les pro ès 

Conséquences 

• Changement dans les 
comportements et résultats au 
travail 

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

Culture organisationnelle de rétroaction 

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

Figure 1.6 Le processus longitudinal de la gestion du rendement 
Adapté de: London M. et Smither J. W. (2002) feedback orientation, feedback culture and the 
longitudinal performance management process Human Resource Management Review, 12, 81-100. 
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1.6.5 Le modèle du processus de rétroaction de Kinicki et coll. (2004) 

Les auteurs réalisent une étude longitudinale en s'appuyant sur les postulats du modèle 

d'IIgen, Fisher et Taylor (1979). La conceptualisation d'un environnement riche de 

rétroaction s'apparente à la notion de culture favorable de rétroaction. Un tel 

environnement est composé de trois dimensions : ( 1) la fréquence de la rétroaction dont 

le continuum varie de :jamais à très souvent; (2) la spécificité de la rétroaction mesurée 

à l'aide d'une échelle graduée à 5 points, dont la trajectoire progresse de : aucune 

rétroaction, rétroaction générale et rétroaction spécifique et (3) la valence de la 

rétroaction qui se concentre sur la proportion de rétroaction positive par rapport à la 

proportion de rétroaction négative. L'échelle graduée à 11 points progresse de 100 % 

de rétroaction positive vers 100 % de rétroaction négative (exemple de proportion : 

80 % positif; 20 % négatif). Les auteurs soulignent 1' importance de la spécificité, de la 

fréquence et d'une proportion appréciable de rétroaction positive par rapport à la 

rétroaction négative dans le cadre du processus de rétroaction. Il est reconnu qu'une 

forte quantité de rétroaction négative (destructrice) ne contribue pas à l'amélioration 

des attitudes et des comportements au travail. Un processus de transmission de la 

rétroaction fondé sur une approche de bienveillance et assorti un plan d'action 

favorisant 1' apprentissage et le développement des employés diminue potentiellement 

les réactions négatives à 1 'égard de la rétroaction critique. 

Un environnement riche de rétroaction (rétroaction spécifique, fréquente et centré sur 

l'aspect positif de celle-ci) est associé à la perception de précision de la rétroaction. 

Des superviseurs crédibles et compétents favorisent la perception de précision à l'égard 

de la rétroaction. Par ailleurs, les auteurs postulent des relations positives entre la 

perception de précision à l'égard de la rétroaction, l'acceptation de la rétroaction, la 

volonté des subordonnés à modifier positivement leurs comportements ou résultats au 

travail et l'amélioration tangible du rendement au travail. L'étude de Kinicki et coll. 

(2004) valide l'ensemble du modèle d'Ilgen, Fisher et Taylor (1979). 
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Les auteurs soulignent que des recherches additionnelles sont nécessaires afin de 

déterminer les relations potentielles entre la perception de justice procédurale, la 

perception de justice interpersonnelle, l'acceptation à l'égard de la rétroaction et la 

volonté des subordonnés à modifier les comportements au travail (à la lumière de la 

rétroaction). Kinicki et coll. (2004) postulent que la perception de justice procédurale, 

interpersonnelle et distributive lors du processus de rétroaction contribue à accroître 

l'acceptation de la rétroaction et la volonté du subordonné à s'améliorer sur le plan de 

la performance au travail. 

Une rétroaction positive est associée à une réaction affective de nature positive parmi 

les subordonnés à l'égard du processus d'évaluation du rendement. À l'opposé, une 

rétroaction négative explique une variation importante des réactions affectives telles 

que la frustration ou l'irritabilité à l'égard du superviseur. 

Une rétroaction satisfaisante est généralement perçue par les subordonnés comme étant 

un résultat défavorable. Les subordonnés qui obtiennent des évaluations supérieures 

perçoivent le processus de rétroaction comme étant plus équitable par rapport aux 

subordonnés qui obtiennent une rétroaction satisfaisante ou défavorable. Par ailleurs, 

la rétroaction favorable ou positive est perçue comme étant plus précise par rapport à 

la rétroaction négative (Gregory et Levy, 2015). 

Plusieurs chercheurs postulent que les subordonnés accepteront la rétroaction dans la 

mesure où ces derniers possèdent une perception de justice procédurale (Thurston et 

McNall, 201 0). Toutefois, nous croyons plutôt que les subordonnés sont davantage 

préoccupés par les résultats de leurs évaluations (ou la perception de justice 

distributive). Des procédures d'évaluation perçues comme étant équitables, mais qui 

produisent des résultats d'évaluation perçues comme étant défavorables 

(faible perception de justice distributive) réduisent considérablement l'acceptation des 

-----
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subordonnés à l'égard de la rétroaction et leur volonté d'améliorer le rendement au 

travail (Murphy, Cleveland et Hanscom, 20 18). 

La perception des subordonnés à 1 'égard des résultats de leurs évaluations peut donc 

expliquer en partie la réticence des superviseurs à formuler de la rétroaction précise. 

Les désaccords possibles entre le superviseur et le subordonné concernant les résultats 

de 1' évaluation peuvent contribuer à provoquer des conflits interpersonnels. 

La possibilité de réactions négatives des subordonnés à 1' égard de la rétroaction 

encourage donc les gestionnaires à produire des évaluations indulgentes afin de gérer 

la perception de justice distributive parmi les subordonnés. La figure 1. 7 illustre le 

modèle de Kinicki et coll. (2004 ). 
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rétroaction 
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Figure 1. 7 Modèle structurel du processus de rétroaction et présentation des données 
empiriques de l'étude de Kinicki et coll. (2004) 

Les coefficients standardisés de chaque relation entre les variables sont significatifs à p < 0,05 
Le modèle s'appuie sur le cadre théorique d'Ilgen, Fisher et Taylor (1979) 
Kinicki et coll. (2004). A Covariance Structure Analysis of Employees' Response to Performance Feedback. Journal of Applied 
Psycho/ogy. 89, 1057-1069. 
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En résumé, l'ensemble de ces modèles permet d'établir les variables essentielles d'un 

processus efficace de rétroaction dont : la crédibilité du superviseur, la transmission 

courtoise et respectueuse de la rétroaction, 1' adaptation du superviseur aux différences 

individuelles en matière de réactions émotionnelles et de réceptivité à 1' égard de la 

rétroaction, l'élaboration d'un plan d'action pour accompagner les subordonnés et le 

rôle du contexte social de l'évaluation du rendement ou d'une culture favorable de 

rétroaction dans la manifestation des attitudes positives à 1' égard de la rétroaction. 

La transmission de la rétroaction (négative ou critique) augmente l'imputabilité du 

superviseur à l'égard du subordonné (fournir un plan d'action afin d'améliorer le 

rendement au travail). La notion d'imputabilité implique une responsabilité de 

l'évaluateur à l'égard des conséquences de son appréciation et de ses décisions sur le 

subordonné (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). L'évaluateur n'a pas 

exclusivement la responsabilité de produire la notation mais aussi de justifier le contenu 

de son évaluation du rendement. Par ailleurs, la sensibilité du gestionnaire à 1' égard 

des attentes du subordonné augmente 1' imputabilité de 1' évaluateur. 

Les sections qui suivent visent à approfondir la conceptualisation de la culture de 

rétroaction, le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur et les comportements 

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

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

La présence d'une main-d'œuvre hautement performante constitue un atout stratégique 

ou concurrentiel pour l'organisation. Or, la transmission en temps opportun d'une 

rétroaction pertinente représente un levier essentiel pour développer une main-d'œuvre 

hautement performante (Baker et coll. 2013). La rétroaction permet à l'employé de se 
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positionner par rapport aux attentes du superviseur (ou de l'organisation). 

La rétroaction donne une trajectoire à la performance au travail. Une telle démarche 

permet la clarification des comportements à adopter en milieu de travail ainsi que des 

résultats à atteindre. Ainsi, la rétroaction contribue potentiellement à réduire les écarts 

entre la performance au travail et les normes organisationnelles. Elle vise également à 

motiver les employés à se surpasser au travail, de même qu'elle fournit de l'information 

utile sur la nature des récompenses. Plus particulièrement, la rétroaction favorise une 

amélioration du sentiment d'efficacité personnelle, du sentiment d'accomplissement 

ou d'épanouissement au travail et de l'estime de soi parmi les employés 

(Murphy, Cleveland et Hanscom, 20 18). Sans une rétroaction efficace, les employés 

possèdent de 1' information limitée quant aux comportements ou aux résultats à adapter, 

à modifier ou à éliminer, selon la nature du contexte de travail. La rétroaction constitue 

donc une variable fondamentale de l'environnement de travail ainsi qu'une 

caractéristique indispensable de la relation superviseur/subordonné (Ilgen, Fisher et 

Taylor, 1979). 

Sur le plan historique, la communauté scientifique et les praticiens se sont concentrés 

sur l'étude des caractéristiques de l'entrevue annuelle d'évaluation du rendement afin 

de communiquer de la rétroaction formelle. Malgré l'énorme investissement pour 

assurer l'efficacité des systèmes d'évaluation et de gestion du rendement, les directions 

des ressources humaines, les superviseurs et les employés en sont insatisfaits. 

Les superviseurs soulignent leur inconfort à transmettre de la rétroaction (négative ou 

critique). Par conséquent, ils évitent généralement de transmettre de la rétroaction 

fréquente, même si elle est pertinente et constructive. Les subordonnés se disent peu 

éclairés après 1 'entrevue d'évaluation. Ce niveau d'insatisfaction élevé parmi les 

subordonnés entraîne chez un grand nombre d'entre eux un rejet de la rétroaction et un 

refus de s'améliorer. Même les professionnels en ressources humaines qui ont conçu la 

plupart des systèmes de gestion du rendement arrivent à la même conclusion : 
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les systèmes d'évaluation et de gestion du rendement ne conduisent généralement pas 

à une amélioration de la performance (DeNisi et Pritchard, 2006; Murphy, Cleveland 

et Hanscom, 20 18). Par ailleurs, les superviseurs ne possèdent pas toujours le courage 

managérial de gérer la performance inefficace ou les employés difficiles. Et de leur 

côté, les employés ne possèdent pas nécessairement le courage de solliciter la 

rétroaction. Compte tenu de 1' approche essentiellement bureaucratique ou 

administrative de 1' évaluation du rendement ainsi que des nombreux problèmes 

inhérents à la gestion du rendement, il existe actuellement un débat important sur 

l'élimination de l'évaluation et de la gestion du rendement (Adler et coll. 2016; Doucet, 

2016; Pulakos et O'Leary, 2011). Or, leur élimination au sein des organisations ne 

constitue pas une solution optimale. En effet, cette activité représente le pivot d'une 

saine gestion des ressources humaines (DeNisi et Murphy, 2017). Plus 

particulièrement, 1 'évaluation et la gestion du rendement permettent notamment de : 

( 1) valider les décisions en matière de sélection du personnel; (2) développer une 

relation de confiance entre l'employeur (le superviseur) et les employés; (3) établir les 

procédures de développement des ressources humaines; (4) déterminer les 

récompenses et reconnaître des contributions distinctives parmi les employés; (5) 

maintenir et accroître la motivation des employés et; (6) stimuler la communication et 

la rétroaction. 

Explorer le processus psychologique et social de la rétroaction représente une approche 

fructueuse afin d'accroître la valeur de la rétroaction et, par ricochet, l'efficacité de la 

gestion du rendement (Levy et coll. 20 18). L'environnement (la culture) de rétroaction 

est fondamental dans la conceptualisation de la gestion du rendement. L'évaluation des 

employés ne doit plus être étudiée exclusivement comme un processus de mesure du 

rendement, puisqu'elle est également un processus social de communication. 

Les gestionnaires ont un rôle important à jouer sur ce plan. 
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Les études sur l'environnement de rétroaction (et la culture de rétroaction) représentent 

un nouveau champ d'investigation dans l'exploration du contexte social de l'évaluation 

du rendement et de la rétroaction (London et Smither, 2002; Steelman et coll. 2004). 

Ce champ d'investigation contribue à générer une meilleure intégration entre la science 

et la pratique professionnelle de 1' évaluation et de la gestion du rendement. Les études 

empiriques dans ce domaine de recherche sont à l'état embryonnaire (Levy et coll. 

2018). La formulation d'hypothèses fondées sur l'incidence de l'environnement 

(la culture) de rétroaction étant absente dans la majorité des études, une telle 

formulation s'avère impérative pour les tentatives empiriques à venir. 

Steelman et ses collègues (2004) définissent l'environnement de rétroaction comme 

étant 1' ensemble des caractéristiques affectives, émotionnelles et sociales de la 

rétroaction informelle qui se manifeste dans le cadre de la relation entre le superviseur 

et le subordonné (et lors d'une rétroaction informelle entre collègues de travail). 

Steelman et ses collègues (2014) ainsi que London et Smither (2002) adoptent une 

approche interactionnelle entre 1' environnement et 1' individu. Le processus de gestion 

du rendement contribue à renforcer les caractéristiques de la rétroaction en milieu 

organisationnel et les attitudes à 1' égard de la rétroaction. Plus particulièrement, la 

nature de 1 'environnement ou de la culture de rétroaction influe sur 1' anticipation, le 

traitement et l'usage de la rétroaction par les superviseurs et les employés. 

Les retombées de la rétroaction ainsi que la nature des attitudes à son égard agissent 

sur la légitimité du processus d'évaluation et de gestion du rendement. 

Les caractéristiques d'un environnement favorable de rétroaction peuvent 

vraisemblablement s'inspirer de la notion de perception de soutien du superviseur. 

Cette variable représente un sentiment positif (ou négatif) de 1' employé à 1' égard du 

superviseur. Dans le cadre de la gestion de la rétroaction en milieu de travail, la 
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perception de soutien du superviseur est étroitement associée à la nature de 1' appui, de 

la disponibilité, des comportements de facilitateur de celui-ci ainsi que de sa 

valorisation des contributions des employés (Elicker et coll., 2006; Kurtessis et coll. 

20 17). Un environnement favorable de rétroaction peut également faire appel à 

plusieurs caractéristiques de la perception de soutien organisationnel. Cette dernière se 

définit comme étant la perception de 1' employé relativement à la valorisation que 

1' organisation fait de sa contribution et de son bien-être (Baran, Shanock et Miller, 

2012; Kurtessis et coll. 2017). Lorsque les employés perçoivent le soutien du 

superviseur et de 1' organisation, ils feront preuve de réciprocité en étant ouverts à la 

rétroaction, en la sollicitant davantage et en contribuant de façon tangible au succès 

organisationnel. Au-delà de 1' entrevue d'évaluation formelle du rendement, la 

transmission de la rétroaction informelle dans le cadre de la relation 

superviseur-employé vise donc à valoriser, appuyer et reconnaître la contribution de 

chaque employé. Cette rétroaction informelle se greffe à la notion d'un environnement 

de rétroaction. À 1' instar de la perception de soutien organisationnel et la perception de 

soutien du superviseur, la gestion du rendement qui inclut un environnement positif de 

rétroaction se préoccupe du bien-être des employés et valorise leurs contributions à 

l'organisation (DeNisi et Smith, 2014). 

Dans le cadre d'un environnement défavorable de rétroaction, les employés reçoivent 

rarement de la rétroaction ou le coaching nécessaire pour atteindre les résultats ou les 

succès escomptés au travail (Gregory et Levy, 2011). Ils obtiennent surtout de la 

rétroaction lors de l'identification des « faiblesses » ou des « points faibles ». 

La démarche de rétroaction se limite à l'entrevue annuelle et formelle d'évaluation du 

rendement. Les superviseurs ou les employés ne sont pas encouragés à transmettre ou 

à solliciter de la rétroaction informelle. Enfin, les superviseurs et les employés ne sont 

pas imputables de la modification de leurs comportements ou résultats au travail à la 

lumière de la rétroaction. 
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Steelman et coll. (2014) s'inspirent de la conceptualisation de London et Smither 

(2002) sur la culture de rétroaction afin de valider une nouvelle mesure ou échelle 

d'environnement de rétroaction« Feedback Environment Scale (FES) »composée de 

sept dimensions. L'instrument de mesure permet aux superviseurs et aux collègues de 

travail de jauger des caractéristiques d'un environnement de rétroaction. L'étude de 

validation de Steelman et coll. (2014) révèle qu'un environnement favorable de 

rétroaction contribue à accroître la motivation des employés dans le recours à la 

rétroaction, quant à leur satisfaction à 1' égard de la rétroaction et à leur démarche de 

sollicitation de la rétroaction auprès de leurs superviseurs et collègues de travail. 

Au-delà de la rétroaction du superviseur, les employés peuvent vraisemblablement 

obtenir de la rétroaction pertinente des collègues de travail. Bien que celle-ci 

(obtenue au moyen d'un système de rétroaction multisource) constitue une composante 

importante d'un environnement favorable de rétroaction, les organisations adoptent 

généralement la perspective du superviseur en matière de rétroaction .. 

Sur un plan pratique, la mesure validée de l'environnement de rétroaction contribue à 

développer les habiletés des gestionnaires à transmettre de la rétroaction dans le cadre 

d'un programme de formation. La transmission de la rétroaction ne correspond pas 

exclusivement à un événement formel. Elle fait également partie d'un processus 

informel et continu de gestion du rendement durant 1' année. Il est approprié de définir 

sommairement les sept dimensions de la mesure d'environnement de rétroaction 

(Steelman et coll., 2004; St-Laurent, 20 15). 

1. 7.1 Dimension 1 : La crédibilité de la source (source credibility) 

La crédibilité du superviseur est essentielle afin d'assurer 1' efficacité du processus de 

rétroaction. Elle repose notamment sur son degré connaissance de la progression des 

tâches ou des mandats de 1' employé. Elle se fonde également sur la marge de confiance 
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qui existe entre lui et l'employé. L'employé reconnaît que son superviseur possède les 

habiletés et le tact nécessaires afin de transmettre une rétroaction précise et 

bienveillante, fondée sur des faits. La crédibilité du superviseur influence positivement 

tant les attitudes de 1 'employé à 1' égard de la rétroaction, que les démarches 

professionnelles visant à modifier les comportements ou les résultats au travail. 

L'employé sera plus sensible aux commentaires et à la proposition du plan d'action 

pour améliorer son rendement au travail lorsque le superviseur est crédible (avec une 

approche de sollicitude). La crédibilité du superviseur constitue donc une 

caractéristique fondamentale dans l'implantation d'un environnement favorable de 

rétroaction, qui participe par un soutien visible et tangible au succès professionnel de 

chaque employé. 

1. 7.2 Dimension 2 : La qualité de la rétroaction ifeedback quality) 

La rétroaction dans le milieu du travail doit être pertinente, spécifique (fondée sur des 

exemples concrets), constructive et régulière. Une rétroaction de nature générale est 

peu utile dans 1' amélioration de la performance individuelle. La rétroaction doit 

s'appuyer sur des faits observables plutôt que sur des impressions globales ou sur 

l'humeur du superviseur. 

1.7.3 Dimension 3 :La transmission de la rétroaction ifeedback delivery) 

Le contenu de la rétroaction s'apparente à l'ensemble des commentaires transmis à 

l'employé. Le processus de communication et la façon de transmettre les commentaires 

déterminent la réceptivité de l'employé à l'égard de la rétroaction. La façon de 

communiquer la rétroaction influence également la réaction affective et la 

compréhension de l'employé à l'égard de celle-ci. Il sera plus réceptif à la rétroaction 

lorsqu'elle est transmise de façon respectueuse. Une approche de sollicitude lors de 
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l'entrevue d'évaluation (ou lors des rencontres informelles) influence positivement les 

attitudes de l'employé à l'égard de la rétroaction. Le superviseur doit être habile lors 

de la transmission de la rétroaction afin de protéger 1' estime de soi de 1' employé : une 

rétroaction fortement négative n'entraîne pas une modification des comportements ou 

des résultats au travail. La rétroaction ne doit pas se concentrer sur les caractéristiques 

personnelles de l'employé, mais sur des faits observables susceptibles d'encourager la 

modification des attitudes et des comportements au travail. L'objectif fondamental de 

la rétroaction n'est ni de blesser ni de diminuer l'employé, mais de fournir 

l'information pertinente sur un plan d'action en vue d'améliorer le rendement au 

travail. La sensibilité du superviseur à 1' égard des conséquences de son processus de 

rétroaction auprès des employés améliore significativement les attitudes positives des 

employés envers le processus de gestion du rendement. 

1. 7.4 Dimension 4 : La rétroaction favorable (favorable feedback) 

La rétroaction favorable concerne la fréquence d'une rétroaction positive. 

Cette dernière se manifeste notamment par la reconnaissance. La rétroaction est 

également favorable lorsque 1 'employé recueille des commentaires positifs sur sa 

performance au travail. Les commentaires positifs seront communiqués lorsque le 

superviseur juge que les comportements au travail sont appropriés. Il récompensera 

régulièrement les employés afin d'encourager leur engagement à 1' égard du maintien 

ou de 1' amélioration de leur perform~nce au travail. 

1.7.5 Dimension 5: La rétroaction défavorable (unfavorablefeedback) 

La rétroaction défavorable est associée à la fréquence de la rétroaction négative. 

Cette dernière se manifeste sous la forme de critiques négatives, de mécontentements 

ou de commentaires négatifs concernant la performance au travail. Le superviseur 
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identifie les attitudes et les comportements qui ne sont pas conformes aux attentes 

organisationnelles. Les superviseurs sont généralement inconfortables lors de la 

transmission d'une rétroaction négative puisqu'ils anticipent des conséquences 

négatives telles que la détérioration de la relation superviseur/subordonné 

(Murphy, Cleveland et Hanscom, 20 18). La rétroaction négative doit être précise et 

communiquée au moment de l'observation d'un mauvais comportement ou résultat au 

travail. Elle doit inclure également un plan d'action afin de corriger ces mauvais 

comportements ou résultats. Elle doit encourager 1' employé à faire appel à ses 

ressources personnelles et professionnelles afin d'atteindre la performance souhaitée 

par 1 'organisation. 

Un processus efficace de rétroaction s'avère un excellent outil d'apprentissage et de 

perfectionnement pour les employés. Toutefois, une mauvaise application du processus 

de rétroaction produit des conséquences négatives pour l'employé telles qu'une 

diminution significative du rendement au travail et de 1' estime de soi. Il se développe 

alors un sentiment de méfiance à 1' égard de la rétroaction. Les superviseurs doivent 

donc suivre une formation sur la gestion du rendement afin d'être confortables et 

habiles dans la transmission d'une rétroaction constructive qui protège l'estime de soi 

des employés et améliore leur rendement au travail. 

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

Dans le cadre d'une démarche d'amélioration de son rendement au travail, l'employé 

doit être attentif aux propos de son superviseur (ou des collègues de travail). 

Il est important qu'un employé puisse avoir des contacts fréquents, de nature formelle 

ou informelle, avec son superviseur ou ses collègues de travail. La valorisation de 

l'échange lors du processus de rétroaction permet à l'employé de solliciter de la 
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rétroaction et de favoriser la disponibilité du superviseur ou des collègues de travail 

dans le but d'améliorer la motivation et la performance de l'employé. 

1. 7. 7 Dimension 7 : La sollicitation de la rétroaction (jeedback seeking) 

La sollicitation de la rétroaction représente un mécanisme accessible aux employés leur 

permettant de recueillir de 1' information pertinente concernant la trajectoire de leur la 

performance au travail. Ce concept se concentre sur un processus d'autorégulation des 

comportements et des résultats au travail. La sollicitation de la rétroaction réduit 

potentiellement 1' anxiété et 1' incertitude concernant la réalisation des mandats. 

Également, la sollicitation de la rétroaction permet de clarifier la cohérence entre le 

rendement individuel et les attentes organisationnelles. 

Il est approprié de présenter la mesure de 1' environnement de rétroaction. L'instrument 

de mesure permet de déterminer 1 'ampleur du soutien ou de 1' appui que 1' organisation 

accorde au processus de rétroaction. Pour stimuler un environnement favorable de 

rétroaction, il faut renforcer la crédibilité du superviseur, la qualité de la rétroaction, la 

transmission de la rétroaction, la fréquence de la rétroaction favorable et défavorable, 

la disponibilité du superviseur et les comportements des subordonnés (et des 

superviseurs) associés à la sollicitation de rétroaction. 



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

Dimension « crédibilité de la source » 
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1. Mon superviseur est habituellement familier avec mon rendement au travail. 

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

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

4. Mon superviseur est honnête lorsqu'il évalue mon rendement au travail. 

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

Dimension « la qualité de la rétroaction » 

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

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

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

4. La rétroaction que j'ai eue de mon superviseur rn' aide à faire mon travail. 

5. L'information sur le rendement que j'ai reçue de mon superviseur est en 
général pertinente. 

Dimension « la transmission de la rétroaction » 

1. Mon superviseur me prête son appui lorsqu'il me donne de la rétroaction sur 
mon rendement au travail. 

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

3. Mon superviseur me fournit généralement une rétroaction d'une manière 
réfléchie. 

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

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

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

2. Je reçois rarement des éloges de mon superviseur. 

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

4. Je reçois fréquemment une rétroaction positive de mon superviseur. 

Dimension « la rétroaction défavorable » 

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

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

3. Dans les occasions où le rendement de mon travail n'est pas à la hauteur de 
ce à quoi on s'attend, mon superviseur me le fait savoir. 

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

Dimension « la disponibilité du superviseur » 

1. D'habitude, mon superviseur est disponible lorsque je veux de 1' information 
sur mon rendement. 

2. Mon superviseur est trop occupé pour me donner de la rétroaction. 

3. J'ai peu de contacts avec mon superviseur. 

4. J'interagis avec mon superviseur tous les jours. 

5. La seule fois que je reçois de la rétroaction sur le rendement de mon 
superviseur est au cours de l'entrevue d'évaluation. 

Dimension « la sollicitation de rétroaction » 

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

2. Lorsque je demande de la rétroaction sur le rendement, généralement, mon 
superviseur me donne 1' information tout de suite. 

3. Je me sens à l'aise de demander de la rétroaction sur le rendement de mon 
travail à mon superviseur. 

4. Mon superviseur m'encourage à demander de la rétroaction chaque fois que 
je ne suis pas certain de la qualité de mon rendement au travail. 
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Il est pertinent de réaliser un bilan des études empiriques relatives à 1' incidence de 

1' environnement de rétroaction sur les comportements, les attitudes et les résultats au 

travail. La validation de l'instrument de mesure «environnement de rétroaction » 

(Feedback Environment Scale) de Steelman et coll. (2004) ainsi que les études 

ultérieures sur cette variable démontrent clairement l'incidence positive d'un 

environnement favorable de rétroaction sur le processus d'évaluation et de gestion du 

rendement. 

Norris-Watts et Levy (2004) observent que l'environnement de rétroaction augmente 

l'engagement affectif et, par ricochet, les comportements de citoyenneté 

organisationnelle (associés à la relation d'aide interpersonnelle entre les collègues de 

travail, altruisme et courtoisie). L'étude de Norris-Watts et Levy (2004) ainsi que 

1' ensemble des études sur 1' environnement de rétroactions' inscrivent avantageusement 

dans les postulats de la théorie de 1' échange social. Dans un environnement favorable 

de rétroaction, les employés se sentent soutenus (par l'organisation, leurs superviseurs 

et leurs collègues de travail), appréciés et valorisés pour leurs contributions respectives. 

Les employés seront prédisposés à reproduire des attitudes, des comportements et-des 

résultats positifs pour le bénéfice de l'organisation. Un environnement positif de 

rétroaction génère une réelle préoccupation organisationnelle à 1' égard du soutien et de 

l'amélioration de la performance des employés, une perception d'équité en matière de 

gestion du rendement, de la confiance ainsi que du soutien pour la réalisation d'attentes 

formelles ou informelles. En contrepartie, les employés s'engagent davantage et 

reproduisent régulièrement des comportements de citoyenneté organisationnelle. 

À l'aide de la plateforme de collecte des données « Amazon Mechanical Turk 

(MTurk) », Dahling, Gabriel et MacGowan (20 17) ont recueilli des données auprès de 

452 employés afin d'explorer les prédicteurs et les conséquences d'un environnement 

favorable de rétroaction sur une diversité de résultats au travail. L'étude adopte la 
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perspective des différences individuelles (person-centered approach) dans la 

détermination des profils individuels en matière d'attitudes à l'égard de 

1' environnement de rétroaction. Il est plausible de constater des grappes distinctes 

d'attitudes à l'égard de l'environnement de rétroaction. Les variations d'attitudes · 

génèrent potentiellement différents résultats au travail. Il est donc possible que 

1' employé possède simultanément une attitude positive à 1' égard de plusieurs 

dimensions relatives à 1' environnement de rétroaction et une attitude négative sur 

quelques dimensions de cet environnement. Par exemple, un profil hypothétique peut 

se caractériser par une qualité importante de la rétroaction et de la crédibilité du 

superviseur, une valorisation de la sollicitation de la rétroaction, mais une faible 

disponibilité du superviseur. Un tel profil suppose que le superviseur offre des 

explications pertinentes quant à la performance de l'employé, mais qu'il est trop 

occupé pour gérer régulièrement la performance au travail. 

Il est possible d'observer également un profil qui s'apparente à une disponibilité 

soutenue d'un superviseur peu crédible et la transmission régulière de la rétroaction 

négative (destructrice). Un tel environnement de rétroaction génère des conséquences 

négatives sur le climat de travail en insistant davantage sur la rétroaction négative et 

« les faiblesses »des employés. 

À l'opposé, la perspective concentrée sur l'usage des variables (variable-centered 

approaches) présume que les données sont homogènes. Tous les employés apprécient 

de la même façon les dimensions de 1' environnement de rétroaction. Les scores 

composites sur les dimensions de la variable ne permettent pas d'explorer en 

profondeur les multiples sous-populations ou les variations de profils sur ces mêmes 

dimensions de la variable. 
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Dahling, Gabriel et MacGowan (20 17) retracent trois configurations de rétroaction. 

Le profil généralisé (dans une proportion de 51,68 % des participants de 1' échantillon 

de n = 452 employés) repose sur un environnement modéré de rétroaction. 

L'ensemble des scores sur les dimensions de 1' environnement de rétroaction sont 

légèrement plus élevés par rapport au score du point milieu (3) sur une échelle de Likert 

à cinq points. Le score sur la dimension « crédibilité du superviseur » est· important. 

Toutefois, la transmission de la rétroaction positive est faible. Le second profil 

d'environnement de rétroaction (dans une proportion de 28,07% des participants de 

l'échantillon de n = 452 employés) est qualifié de «bienveillant et favorable ». 

Les dimensions de 1' environnement favorable de rétroaction possèdent des scores 

supérieurs. Les superviseurs limitent la transmission de la rétroaction négative et se 

concentrent davantage sur le soutien et la valorisation des forces parmi les employés. 

Enfin, la présence d'un profil associé à un environnement défavorable de rétroaction 

(dans une proportion de 28,07% des participants de l'échantillon den= 452 employés) 

permet d'observer que l'ensemble des scores sur les dimensions de l'environnement de 

rétroaction est faible. La transmission de la rétroaction négative est importante et 

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

L'analyse des prédicteurs de l'environnement de rétroaction démontre que la qualité 

de la relation superviseur/subordonné, le soutien (sous la forme de coaching) ainsi que 

la réceptivité des employés à 1' égard de la rétroaction (orientation à 1' égard de la 

rétroaction) constituent des prédicteurs prépondérants dans les profils d'environnement 

« modéré » et « bienveillant et favorable » de rétroaction par rapport au profil 

d'environnement défavorable de rétroaction. L'étude empirique de Dahling, Gabriel et 

MacGowan (20 17) explore également les retombées associées aux divers profils 

d'environnement de rétroaction sur les résultats au travail. Par rapport aux profils 

d'environnement «modéré » ou «défavorable » de rétroaction, le profil 

d'environnement «bienveillant et favorable» génère des niveaux importants de 
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satisfaction au travail, d'engagement affectif, d'habilitation psychologique (sentiment 

de compétence, sens au travail, initiative et auto-régulation au travail, le travail de 

l'employé influence positivement les caractéristiques administrative ou opérationnels 

de 1' équipe de travail), de motivation au travail, de clarification des mandats et du plan 

d'action pour réaliser les objectifs au travail, de bien-être au travail et de sollicitation 

de rétroaction. Un tel environnement bienveillant et favorable de rétroaction réduit 

l'intention de quitter l'organisation ainsi que la perception de manipulation politique 

dans un contexte d'incertitude et d'ambiguïté (lors de la gestion du rendement et de la 

distribution des récompenses). Ces données empiriques mettent en évidence qu'un 

environnement positif de rétroaction contribue à diminuer la nature arbitraire et le 

favoritisme dans les décisions associées à 1' évaluation et à la gestion du rendement. 

Les décisions en matière d'évaluation et de gestion du rendement sont fondées 

davantage sur l'approche méritoire et les contributions tangibles des employés. 

Gong et Zhang (20 17) constatent qu'un environnement favorable de rétroaction 

augmente 1' affect de nature positive parmi les employés tel que 1 'enthousiasme, la 

détermination, l'inspiration, la stimulation et l'attention soutenue au travail 

(mesurés par l'inventaire PANAS). Un tel environnement de rétroaction réduit 

substantiellement les états affectifs de nature négative tels que la nervosité, 1' agitation, 

l'irritabilité ou la détresse lors du processus d'évaluation et de la gestion du rendement. 

L'affect positif généré par 1' environnement favorable de rétroaction contribue à 

produire une meilleure performance créatrice parmi les employés, mesurée par des 

indicateurs tels que promouvoir des nouvelles idées susceptibles d'améliorer les 

processus opérationnels de 1 'organisation; générer des solutions innovatrices se 

rapportant à divers problèmes en milieu de travail ou proposer de nouvelles méthodes 

de travail pour améliorer la performance organisationnelle. 
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Borden, Levy et Steelman (20 17) observent que les subordonnés manifestent une 

attitude négative à 1' égard de 1' environnement de rétroaction lorsque leurs superviseurs 

sont arrogants. Un environnement défavorable de rétroaction associé à l'arrogance des 

superviseurs diminue substantiellement la sollicitation de la rétroaction et la qualité du 

climat de travail. Par ailleurs, un tel environnement favorise l'épuisement professionnel 

des employés. Ces données empiriques appuient les résultats antérieurs de Sparr et 

Sonnentag (2008) ainsi que ceux de Peng et Chiu (20 1 0). À 1' opposé, un 

environnement favorable de rétroaction favorise le bien-être au travail et réduit 

potentiellement l'épuisement, l'anxiété, la tension psychologique et l'intention de 

quitter 1' organisation parmi les employés. 

D'autres études ont démontré l'existence d'une relation positive entre un 

environnement favorable de rétroaction et les comportements de citoyenneté 

organisationnelle tels qu'aider ses collègues, protéger l'organisation, soumettre des 

suggestions constructives, investir dans son propre développement et promouvoir 

l'organisation (Lonsdale, 2016; Peng et Chui, 2010). Rosen, Levy et Hall (2006) 

révèlent qu'un environnement positif de rétroaction favorise un meilleur climat de 

travail, une satisfaction importante au travail, une performance supérieure ainsi qu'une 

diminution de la manipulation politique lors des décisions organisationnelles. Peng et 

Lin (2016), Anseel et Lievens (2007) mettent en évidence qu'un environnement 

favorable de rétroaction améliore la qualité de la relation superviseur/subordonné, les 

comportements de coaching, la satisfaction au travail et les comportements de 

citoyenneté organisationnelle (tels que se porter volontaire pour effectuer des tâches 

non prescrites; persévérer avec enthousiasme ou fournir un effort supplémentaire pour 

compléter avec succès ses activités; aider les autres et coopérer avec eux; suivre les 

règles et les procédures; endosser, soutenir et défendre les objectifs de 1' organisation). 

L'environnement de rétroaction diminue également les comportements 

contre-productifs (tels que : gaspiller les ressources de l'équipe de travail; fournir 
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moins d'effort que les autres; parler en mal des collègues de travail). Il est intéressant 

d'observer qu'en présence d'un environnement favorable de rétroaction, les employés 

obtiennent des évaluations de rendement supérieures et une meilleure compréhension 

des mandats au travail, et de la façon de concrétiser les objectifs de travail, 

(Whitaker, Dahling et Levy, 2007). La présence d'une rétroaction informelle réduit 

donc l'incertitude ou l'ambiguïté des mandats au travail au moyen d'une démarche de 

motivation et de renforcement des comportements ou des résultats efficaces tout en 

éliminant les comportements inefficaces. 

Wang et coll. (2015) observent que l'amplitude de la relation entre un environnement 

favorable de rétroaction et une diversité d'attitudes positives des employés à 1' égard de 

la rétroaction (sentiment de satisfaction, d'utilité, d'appréciation quant à sa précision, 

motivation à en· tenir compte) varie en fonction de l'âge. Ainsi, la relation entre 

l'environnement favorable de rétroaction et les attitudes positives à l'égard de la 

rétroaction est plus intense pour les jeunes employés par rapport aux employés plus 

âgés. Il semble que les jeunes employés démontrent davantage une orientation 

d'apprentissage ainsi qu'une préoccupation plus importante pour le développement de 

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

À la lumière des quelques études empiriques disponibles, il est approprié de résumer 

dans le tableau 1.2 les principales retombées de 1 'environnement de rétroaction sur les 

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

Un environnement favorable de rétroaction (les Les retombées importantes d'un environnement 
dimensions pertinentes) favorable de rétroaction 

Superviseur crédible (expertise et marge de confiance Meilleur engagement affectif(au travail) 
auprès des subordonnés) 

Une satisfaction supérieure au travail; meilleure 
Qualité de la rétroaction (spécifique, utile et satisfaction à l'égard du processus de gestion du 
cohérente- ne varie pas selon l'humeur du rendement 
superviseur) 

Investissement supérieur dans les comportements de 
Transmission de la rétroaction (dans la bienveillance, citoyenneté organisationnelle (facilitation 
la tolérance, la sollicitude et la préoccupation sincère interpersonnelle; valorisation du succès de l'équipe de 
à l'égard du succès du subordonné) travail) 

Équilibre dans la rétroaction positive et la rétroaction Meilleur climat de travail (meilleur moral des 
négative (constructive); pas de rétroaction employés) 
destructrice; plan d'action qui encourage le 
dépassement de soi au travail, la satisfaction au travail Diminution de la manipulation politique lors du 
et le bien-être au travail processus d'évaluation du rendement (l'organisation, 

les collègues de travail et les superviseurs ont à cœur 
La disponibilité des superviseurs lors du processus de le succès de chaque subordonné) 
rétroaction informelle 

Meilleure clarification du mandat ou des 
La sollicitation de la rétroaction par les subordonnés responsabilités du subordonné 

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

Meilleure relation superviseur/subordonné 

Amélioration du bien-être en milieu de travail 

Plus faible intention de quitter l'organisation 

Manifestation de conséquences positives sur la 
trajectoire professionnelle des subordonnés 

Gregory J.B et Levy P.E (2015). Using Feedback in Organzational Consulting. Washmgton, O. C: 
American Psychological Associations 
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La notion d'environnement de rétroaction mise de l'avant par Steelman, Levy et Snell 

(2004) est très similaire à la notion de culture de rétroaction (London et Smither, 2002). 

London et Smither (2002) définissent la culture de rétroaction comme étant une culture 

organisationnelle qui encourage les employés à recevoir, solliciter et utiliser 

régulièrement la rétroaction formelle et informelle afin d'améliorer leur performance 

au travail. La culture de rétroaction est associée à un ensemble de pratiques gagnantes 

en gestion du rendement et développement professionnel. Plus spécifiquement, une 

culture favorable de rétroaction se concentre sur le soutien organisationnel lors du 

processus de transmission et de sollicitation de la rétroaction. London et Smither (2002) 

définissent la culture positive de rétroaction selon trois dimensions : (1) l'amélioration 

de la qualité de la rétroaction; (2) valorisation de la rétroaction dans l'organisation; et 

(3) offre d'un soutien dans l'usage de la rétroaction. Une forte culture de rétroaction 

favorise donc un processus continu de transmission et de sollicitation de la rétroaction 

formelle et informelle. 

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

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

Amélioration de la qualité de la rétroaction: 

• Former les superviseurs (et les collègues de travail) à transmettre de la 

rétroaction utile et constructive; 

• Définir les comportements et les résultats qui sont valorisés afin de concrétiser 

les objectifs organisationnels; 

• Proposer des indicateurs permettant d'analyser les progrès en matière de 

performance au travail; 

• Réaliser une analyse des liens entre la performance individuelle et les 

indicateurs opérationnels de la performance de 1' équipe de travail ou du 

département; 
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• Offrir la disponibilité nécessaire auprès des superviseurs ·et des employés afin 

de clarifier les retombées de la rétroaction; 

Valorisation de la rétroaction; 

• Les gestionnaires et les cadres supérieurs agissent comme des modèles dans la 

sollicitation, le traitement et l'utilisation de la rétroaction pour améliorer le 

rendement au travail; 

• L'organisation s'assure que chaque employé puisse obtenir de la rétroaction. 

La rétroaction n'est pas une activité optionnelle : c'est une pratique nécessaire 

afin d'orienter le développement professionnel; 

• L'importance de la rétroaction informelle (sur le moment) est valorisée 

• Encourager la participation des employés dans 1' élaboration des normes de 

performance au travail (nature de la performance insatisfaisante, satisfaisante 

ou supérieure); 

• Récompenser les améliorations de la performance au travail (après la 

transmission de la rétroaction). 

Offre d'un soutien dans l'usage de la rétroaction 

• Fournir le soutien de facilitateurs (superviseurs, collègues de travail, coachs) 

afin d'aider les employés à évaluer les retombées de la rétroaction, de 

déterminer les objectifs de performance et d'apprentissage au travail et 

d'apprécier les progrès au travail; 

• Former et récompenser les superviseurs qui s'investissent dans le coaching des 

employés; 

• Encourager les employés à discuter de la rétroaction avec les superviseurs (ou 

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

changements à réaliser en matière de trajectoire de la performance au travail. 
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• Les employés disposent d'une marge de manœuvre quant à la façon d'appliquer 

ou d'utiliser la rétroaction (le plan d'action) pour améliorer leur performance 

au travail (selon une approche d'auto-régulation). 

• À 1' aide de la rétroaction, fournir des occasions d'apprentissage en milieu de 

travail. 

La culture de rétroaction tire ses origines des caractéristiques de la culture 

organisationnelle. La culture organisationnelle s'appuie sur une multitude de valeurs et 

de modèles de comportement qui sont partagés par une majorité de membres de 

l'organisation (Gosselin, Dolan et Morin, .2017). Ces valeurs organisationnelles 

accordent une signification particulière à 1' évaluation et à la gestion du rendement dans 

le milieu organisationnel. La configuration de valeurs oriente également les attitudes, 

les comportements, les résultats ainsi que les attentes organisationnelles en matière de 

gestion de la rétroaction. Les diverses pratiques associées à la culture de rétroaction 

opérationnalisent plusieurs valeurs telles que : ( 1) ouverture à la rétroaction; 

(2) dépassement de soi; (3) confiance auprès des employés; (4) réussite; (5) sollicitude; 

( 6) développement humain; (7) droit à 1' erreur et; (8) reconnaissance et valorisation 

des employés (Gregory et Levy, 2015). 

En s'appuyant notamment sur les travaux de London et Smither (2002), Baker et 

coll. (2013) soulignent qu'une forte culture de rétroaction repose sur les activités 

suivantes : ( 1) former les gestionnaires à transmettre de la rétroaction efficace dans une 

multitude de situations interpersonnelles difficiles; (2) développer la marge de 

confiance ainsi que le dialogue continu entre le superviseur et ses employés; (3) 

implanter un contexte de rétroaction fondé sur un environnement psychologique de 

nature sécuritaire. La rétroaction négative ne produit pas de conséquence négative pour 

les superviseurs et les subordonnés. La rétroaction négative (avec l'aide d'un plan 

d'action) s'inscrit avantageusement dans la valorisation de l'apprentissage personnel 
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et professionnel. Une telle approche dans la gestion de la rétroaction négative augmente 

la réceptivité des employés à l'égard de la rétroaction négative; (4) fournir les normes 

concernant une performance inacceptable; une performance satisfaisante et une 

performance supérieure tout en s'assurant que les employés puissent atteindre leurs 

objectifs professionnels ainsi que les attentes organisationnels (à la hauteur des 

ressources disponibles) et;(5) l'implantation et la promotion d'une culture 

d'apprentissage fondée sur l'amélioration du sentiment d'efficacité personnelle des 

employés, l'apprentissage continu (le droit à l'erreur) et le support organisationnel en 

matière de développement professionnel. Une telle approche de développement des 

employés encourage la sollicitation de la rétroaction et 1' imputabilité des employés en 

matière d'usage de la rétroaction pour améliorer leur performance au travail. 

Gregory et Levy (20 15) soulignent qu'une forte culture d'apprentissage augmente le 

caractère positif confortable du processus d'évaluation et de gestion du rendement 

parmi les superviseurs et les employés. Une telle culture d'apprentissage valorise 

l'expérimentation de nouveaux comportements, l'introspection relative au potentiel de 

développement en matière de performance au travail ou concernant une nouvelle 

trajectoire de performance au travail pour le bénéfice des employés et de 1 'organisation. 

En somme, une culture positive d'apprentissage favorise la rétroaction informelle 

(sans retombées ou conséquences négatives pour les usagers) dans le cadre de la 

relation superviseur/subordonné, parmi les gestionnaires de la ligne hiérarchique ou 

entre les collègues de travail. 

Il y a très peu d'études empiriques sur la culture de rétroaction. À l'aide d'un 

échantillon de 122 superviseurs, Boyer (2008) a réalisé une analyse factorielle 

exploratoire (rotation oblimin ou rotation oblique des axes) afin de vérifier la viabilité 

des trois dimensions proposées par London et Smither (2002) : (1) amélioration de la 

qualité de la rétroaction; (2) la valorisation de l'importance de la rétroaction et; (3) le 

soutien dans l'usage de la rétroaction. Contrairement aux postulats de London et 
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Smither (2002), Boyer (2008) retrace deux principales dimensions : (1) importance de 

la rétroaction et; (2) soutien à la rétroaction. Les deux facteurs expliquent 

respectivement 46,61 %et 12,02% de la variance expliquée (variance cumulative de 

58,63 %). Les coefficients alpha sont respectivement de 0,88 et 0,70 pour les 

dimensions « importance à la rétroaction » et « soutien à la rétroaction ». Il peut 

s'avérer judicieux de vérifier la généralisation de la structure factorielle de London et 

Smither (2002) à d'autres échantillons potentiels. La progression du processus de 

validation de 1' instrument de mesure constitue une voie prioritaire de recherche afin 

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

Tableau 1.3 Résultats de 1' analyse factorielle de Boyer (2008) 
avec les saturations factorielles (rotation oblimin) 

Énoncés 
Importance de Soutien à la 
la rétroaction rétroaction 

1. Les gestionnaires sont suffisamment formés sur la façon de transmettre du feed-
0,81 

back qui soit utile aux employés. 

2. Il existe des indicateurs ou critères précis afin de faciliter l'évaluation de la 
0,69 

performance des employés. 

3. Il y a suffisamment de temps accordé aux gestionnaires et à ses subordonnés afin 
0,53 

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

4. L'organisation a mis en place des mécanismes, tels que des personnes ressources 
formées, afin d'aider les employés qui reçoivent du feed-back à l'interpréter, à 0,52 
se fixer des objectifs et à suivre leur progrès. 

5. Les gestionnaires sont suffisamment formés pour offrir du coaching à leurs 
0,91 

subordonnés. 

6. Les employés sont encouragés à discuter le feed-back qu'ils reçoivent avec les 
évaluateurs et d'autres collègues afin de les aider à comprendre le feed-back 

0,54 
ainsi qu'à s'entendre sur les comportements attendus et les changements à 
apporter. 

7. La direction s'assure que tous les employés reçoivent du feed-back et l'utilisent 
0,86 

adéquatement afin de promouvoir leur développement professionnel. 

8. Les cadres de haut niveau agissent à titre de modèles dans la façon de 
0,84 

rechercher, de recevoir et d'utiliser le feed-back. 

9. L'importance du feed-back informel(« sur le moment») est soulignée. 0,84 

10. La direction s'assure que l'amélioration de la performance suite au feed-back 
0,84 

soit reconnue et récompensée. 
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Tableau 1.4 La mesure complète de London et Smither (2002) 
Pas du tout 1 Très peu 1 Un peu 1 Modérément 1 Fortement Très fortement 

1 1 2 l 3 1 4 1 5 6 

Amélioration de la qualité de la rétroaction 

Dans mon organisation, je considère que ... 

1. Les gestionnaires sont suffisamment formés sur la façon de 
1 2 3 4 5 6 

transmettre du feed-back qui soit utile aux employés. 

2. La direction précise les comportements qui sont nécessaires à 
1 2 3 4 5 6 

1' atteinte des objectifs organisationnels. 

3. Il existe des indicateurs ou critères précis afin de faciliter 
1 2 3 4 5 6 

l'évaluation de la performance des employés. 

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

5. Il y a suffisamment de temps accordé aux gestionnaires et 
subordonnés afin de discuter et de clarifier les résultats du feed- 1 2 3 4 5 6 
bac k. 

Valorisation de l'importance de la rétroaction dans l'organisation 

6. Les cadres de haut niveau agissent à titre de modèles dans la 
1 2 3 4 5 6 

façon de rechercher, recevoir et utiliser le feed-back. 

7. La direction s'assure que tous les employés reçoivent du feed-
back et l'utilisent adéquatement afin de promouvoir leur 1 2 3 4 s. 6 
développement professionnel. 

8. L'importance du feed-back informel(« sur le moment») est 
1 2 3 4 5 6 

soulignée. 

9. La direction s'assure que l'amélioration de la performance suite 
1 2 3 4 5 6 

au feed-back soit reconnue et récompensée. 

Ressources disponibles pour favoriser la transmission de la rétroaction (soutien à l'usage de la 
rétroaction) 

10. L'organisation a mis en place des mécanismes, tels que des 
personnes ressources formées, afin d'aider les employés qui 

1 2 3 4 5 6 
reçoivent du feed-back à l'interpréter, à se fixer des objectifs et à 
suivre leur pro11;rès. 

11. Les gestionnaires sont suffisamment formés pour offrir du 1 2 3 4 5 6 
coaching à leurs subordonnés. 

12. Les employés sont encouragés à discuter le feed-back qu'ils 
reçoivent avec les évaluateurs et d'autres collègues afin de les 

1 2 3 4 5 6 
aider à comprendre le feed-back ainsi qu'à s'entendre sur les 
comportements attendus et les changements à apporter. 

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

14. L'organisation offre des opportunités d'apprentissage aux 
1 2 3 4 5 6 

employés. 
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Boyer (2008) démontre que les superviseurs sont moins prédisposés à faire montre 

d'indulgence volontaire (ou de surévaluer les cotes de rendement sur le formulaire 

d'évaluation du rendement) lorsque la culture de rétroaction est caractérisée par un 

processus efficace de rétroaction et un soutien appréciable auprès des superviseurs et 

des employés en matière de gestion du rendement. Ces données empiriques sont 

conformes aux résultats de Rosen, Levy et Hall (2006). En effet, les considérations 

politiques (manipulation des décisions, décisions arbitraires ou basées sur des intérêts 

personnels) se manifestent peu lorsque l'environnement de rétroaction est favorable. 

Gregory et Levy (20 15) soulignent que 1' environnement de rétroaction et la culture de 

rétroaction constituent des construits identiques (p.73). Ces variables présentent des 

caractéristiques communes. Dans une culture organisationnelle qui valorise la 

transmission de la rétroaction pour des fins de développement et d'apprentissage 

professionnel (personnel), qui valorise aussi le soutien tangible dans la manifestation 

du succès individuel et collectif (ou de l'équipe de travail), les gestionnaires comme 

les employés, sont plus à 1' aise à transmettre et à recevoir de la rétroaction constructive. 

La rétroaction est régulièrement sollicitée, traitée, acceptée et utilisée par les employés 

pour concrétiser divers objectifs professionnels et organisationnels. L'environnement 

de rétroaction ou la culture de rétroaction sont qualifiés de « solides ou favorables » 

lorsque les employés reçoivent et sollicitent de la rétroaction formelle et informelle sur 

une base régulière. Ces derniers recourent à la rétroaction pour améliorer leur 

rendement au travail (Levy et Williams, 2004; London et Smither, 2002). Par ailleurs, 

un environnement ou une culture favorable de rétroaction se caractérise par une 

rétroaction non menaçante, fondée sur une approche de sollicitude et de bienveillance 

du superviseur (et des collègues de travail). Un environnement positif de rétroaction 

constitue un levier essentiel pour du coaching efficace auprès des employés 

(Gregory et Levy, 2010; Gregory, Levy et Jeffers, 2008; Steelman et Wolfeld, 2016). 

La rétroaction précise et fréquente (de nature formelle et informelle) contribue à 
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orienter positivement la trajectoire de la performance au travail ainsi que 1' amélioration 

des zones de développement professionnel en fonction des attentes organisationnelles 

ou professionnelles. 

Il est intéressant de constater la présence d'un croisement important entre les notions 

d'environnement de rétroaction et de culture de rétroaction (Levy et coll. 2017). 

Il subsiste un manque de reconnaissance des similarités et des différences existantes 

entre ces deux construits. Le nombre croissant d'études sur le contexte social de 

l'évaluation du rendement a donné lieu à une certaine confusion eu égard à la nature 

de 1 'environnement de rétroaction et de culture de rétroaction. Des études 

supplémentaires sont requises afin d'explorer potentiellement la validité discriminante 

de construits de ces variables ou d'en consolider la validité. L'état actuel de cette 

documentation scientifique s'apparente dans une certaine mesure aux enjeux 

conceptuels présents dans le secteur des comportements de citoyenneté 

organisationnelle. Ceux-ci se traduisent par une riche architecture de comportements 

qui rendent compte notamment de l'altruisme, de la vertu civique, du 

professionnalisme, de l'approche « bon joueur », de la valorisation des règles, des 

normes et politiques organisationnelles (le conformisme) et du soutien auprès des 

collègues parmi les employés (klotz et coll. 2018). Il subsiste des définitions et 

construits apparentés à ces comportements discrétionnaires tels que la performance 

contextuelle, le comportement extra-rôle, le comportement prosocial ou la spontanéité 

organisationnelle (Stone-Romero, Alvarez et Thompson, 2009). Afin de rallier les 

divers concepts de « citoyenneté » en milieu organisationnel, la communauté 

scientifique a proposé le concept de performance de citoyenneté (Borman, Brantley et 

Hanson, 2014). Toujours dans la même veine, il peut s'avérer bénéfique de 

recommander potentiellement une vision intégratrice des concepts d'environnement de 

rétroaction et de culture de rétroaction (Levy et coll. 20 18). 
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1.8 L'orientation de la rétroaction (la réceptivité à l'égard de la rétroaction) 

Un environnement favorable de rétroaction constitue un puissant levier pour produire 

des résultats positifs en matière de gestion de la rétroaction. Cependant, 1' exploration 

du processus de rétroaction doit potentiellement intégrer les dispositions personnelles 

(la personnalité), les états affectifs, les attitudes et les comportements des employés à 

1' égard de la rétroaction. 

London et Smither (2002) postulent que les caractéristiques individuelles peuvent avoir 

une incidence sur la trajectoire de la rétroaction. Ils ont élaboré le concept de 

l'orientation à l'égard la de rétroaction (jeedback orientation). Il s'agit d'une variable 

qui se concentre spécifiquement sur 1' individu (ou les différences individuelles). 

Plus particulièrement, il est défini comme une variable qui vise à déterminer la 

réceptivité de l'employé face à la rétroaction formelle et informelle (London et 

Smither, 2002). 

Les auteurs retracent les cinq dimensions suivantes : 

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

2) la facilité à bien comprendre, à s'approprier la rétroaction et à assimiler les 

commentaires reçus (propensity to process feedback mindfully); 

3) la sensibilité eu égard à l'image de soi dans le regard des autres (sensitivity to 

others' view of oneselj); 

4) la croyance qu'une rétroaction est utile, pertinente et de qualité (belief in the 

value of feedback); 

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

à la lumière de la rétroaction (feeling accountable to act on the feedback). 
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Les employés possédant une forte réceptivité ou orientation à 1' égard de rétroaction 

sont davantage en mesure de reconnaître et d'apprécier la valeur de la rétroaction. 

Ils la perçoivent comme un outil ou un levier leur permettant d'avoir une meilleure 

connaissance de leur efficacité personnelle et de bénéficier d'une opportunité de 

s'améliorer (London et Smither, 2002). Les individus possédant une forte orientation 

de rétroaction ont également un besoin constant d'apprentissage et un désir important 

d'améliorer leur performance au travail (London et Smither, 2002; St-Laurent, 2015). 

En somme, 1' orientation à 1' égard de la rétroaction de 1' employé détermine 

partiellement les attitudes des employés lors du processus de gestion du rendement 

(la rétroaction). 

Linderbaum et Levy (20 1 0) ont élaboré et validé une mesure de 1' orientation à 1' égard 

de la rétroaction en s'appuyant sur le cadre conceptuel de London et Smither (2002). 

Les auteurs identifient quatre dimensions : (1) l'utilité de la rétroaction; (2) 

l'imputabilité ou l'obligation de faire usage de la rétroaction; (3) la conscience sociale 

ou la capacité d'introspection- comment les autres nous perçoivent et; (4) le sentiment 

d'efficacité personnelle à interpréter les retombées de la rétroaction (à l'aide de ses 

ressources personnelles et professionnelles). Selon les auteurs, 1' orientation à 1' égard 

de la rétroaction constitue généralement un trait stable. Toutefois, des études 

longitudinales sont requises afin de déterminer si cette orientation constitue 

vraisemblablement un trait fixe ou un trait qui peut potentiellement varier dans le temps 

(à la lumière d'une transformation de l'environnement de rétroaction) (Steelman et 

W olfeld, 20 18). 

L'étude de validation de Linderbaum et Levy (2010) démontre que le construit 

« orientation à 1' égard de la rétroaction » est associé positivement à 1' orientation 

d'apprentissage de l'employé (learning goal orientation). Les études empiriques 

révèlent une relation positive entre l'environnement de rétroaction et l'orientation à 
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l'égard de la rétroaction (Dahling et coll. 2012; Linderbaum et Levy, 2010). En effet, 

un environnement favorable de rétroaction augmente la prédisposition personnelle des 

employés à accepter la nature de la rétroaction. Par ailleurs, un tel environnement 

positif de rétroaction communique 1' importance du coaching et de 1' apprentissage 

continu en milieu de travail. La rétroaction contribue directement à accroître le 

sentiment d'efficacité personnelle de l'employé ainsi que sa capacité à réaliser les 

résultats attendus. Dans la même veine, Gregory et Levy (2012) rapportent une relation 

positive entre les comportements de coach du superviseur, la qualité de la relation 

superviseur/subordonné et 1' orientation à 1' égard de la rétroaction. À 1' opposé, dans un 

environnement défavorable de rétroaction, les employés interprètent la rétroaction 

selon une approche émotionnelle (de confrontation). Dans une telle circonstance, la 

rétroaction est peu valorisée ou acceptée. 

La documentation scientifique postule qu'un environnement (culture) de rétroaction 

produit généralement des bénéfices équivalents pour 1' ensemble des employés. 

Cependant, les dispositions personnelles ou les caractéristiques personnelles des 

employés peuvent atténuer les retombées positives d'un environnement favorable de 

rétroaction (St-Laurent, 2015). En effet, la volonté des employés à obtenir, à traiter et 

à utiliser la rétroaction peut s'avérer faible. L'orientation et la réceptivité à 1' égard de 

la rétroaction (mesurées par les dimensions telles que la propension à solliciter la 

rétroaction, 1' imputabilité à 1' égard de la rétroaction, la valorisation de la rétroaction, 

la réaction affective à l'égard de la rétroaction) peuvent vraisemblablement modérer la 

relation entre l'environnement de rétroaction et les résultats au travail (Gabriel et 

coll., 2014). Une faible orientation et une faible réceptivité des employés à l'égard de 

la rétroaction réduisent l'incidence positive de l'environnement de rétroaction sur la 

motivation au travail (habilitation psychologique), alors qu'une forte orientation et 

réceptivité à l'égard de la rétroaction augmentent l'incidence d'un environnement 

favorable de rétroaction sur la motivation au travail (habilitation psychologique 
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mesurée par les dimensions de sens, de compétence, d'autodétermination et d'impact). 

En somme, un environnement favorable de rétroaction produit des résultats négatifs 

sur un ensemble de critères d'efficacité de la gestion du rendement lorsque l'employé 

possède une faible orientation à 1' égard de la rétroaction. Il est approprié d'encourager 

la réceptivité des employés à l'égard de la rétroaction. Une telle approche exige que la 

rétroaction négative ou critique ne génère pas de conséquences négatives pour les 

employés (à moins de gérer un dossier d'employé difficile après quelques tentatives de 

réhabilitation). 

Des études supplémentaires sont requises afin d'explorer le rôle de l'orientation de 

rétroaction lors du processus de gestion du rendement (Gregory et Levy, 2015). 

En effet, l'orientation de 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 est important de déterminer la portée de 

l'orientation à l'égard de la rétroaction lorsque la rétroaction est également transmise 

par des collègues de travail. 

Notre étude se veut donc un complément aux études récentes qui ont établi un lien entre 

l'environnement (culture) de rétroaction et plusieurs résultats au travail. Notre 

investigation empirique vise à explorer un modèle de médiation susceptible d'expliquer 

comment un environnement (culture) favorable de rétroaction peut accroître le 

sentiment d'efficacité personnelle chez l'évaluateur et, par ricochet, le disposer à 

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

Le sentiment d'efficacité personnelle (SEP) des évaluateurs est définie comme étant 

« la croyance des évaluateurs concernant leur maîtrise des diverses habiletés requises 

pour accomplir les différentes tâches associées à 1' évaluation du rendement » 

(Tziner et Murphy, 1999, p. 408). Le SEP des évaluateurs est composé de plusieurs 

dimensions comportementales qui relèvent de la gestion du processus d'évaluation du 

rendement. Par exemple, la formation des évaluateurs permet d'accroître le SEP des 

gestionnaires lorsqu'il s'agit d'observer et de recueillir de l'information pertinente, 

d'éviter les erreurs d'évaluation et lorsque vient le temps de produire des évaluations 

du rendement qui s'appuient sur des normes de performance bien définies 

(Napier & Latham, 1986). L'acquisition de ces habiletés est requise pour réaliser les 

diverses tâches de 1' évaluation du rendement. Cependant, ces habiletés sont 

insuffisantes pour surmonter le doute ressenti par plusieurs superviseurs au moment de 

réaliser d'autres tâches telles que résoudre un conflit relatif à la justification de 

l'évaluation du rendement auprès d'un subordonné récalcitrant. L'inconfort à fournir 

de la rétroaction négative auprès des subordonnés peut également expliquer en partie 

la difficulté à gérer la performance des employés. Une étude empirique démontre que 

plusieurs superviseurs adoptent 1 'option de ne pas fournir de rétroaction (Fried et 

coll., 1992). Un tel comportement se manifeste particulièrement l'égard d'employés 

dont la performance est insatisfaisante ou marginale. D'autres études indiquent que les 

gestionnaires sont indulgents au moment de 1 'évaluation du rendement dans le but de 

réduire l'anxiété et l'inconfort liés à la transmission de rétroaction négative 

(Villanova et coll., 1993). 

Le SEP de 1' évaluateur influence ainsi les diverses tâches de 1' évaluation du rendement. 

Il exerce un effet sur la nature des réponses émotionnelles du superviseur à l'égard de 

plusieurs tâches interpersonnelles difficiles. Les évaluateurs peuvent devenir anxieux 
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lorsqu'ils ne croient pas détenir les habiletés requises pour composer avec plusieurs 

situations en évaluation du rendement jugées difficiles telles que la formulation de la 

rétroaction négative. Les postulats théoriques de Murphy, Cleveland et Hanscom (20 18) 

proposent qu'un faible SEP à formuler une rétroaction négative contribue à réduire la 

motivation de 1' évaluateur à produire des évaluations précises. À 1' opposé, un 

évaluateur qui croit posséder un important SEP à formuler de la rétroaction négative 

(et à composer efficacement avec des situations pénibles au moment de 1' évaluation du 

rendement) sera plus susceptible d'évaluer avec précision les subordonnés. 

L'indulgence en matière d'évaluations de rendement peut donc constituer une stratégie 

efficace aux yeux des gestionnaires qui souhaitent surmonter leur aversion à produire 

une rétroaction négative. 

Il semble donc nécessaire d'accroître le SEP des évaluateurs à gérer convenablement 

les exigences interpersonnelles lors du processus d'évaluation du rendement. 

L'acquisition d'un SEP à formuler de la rétroaction permet notamment de composer 

avec un ensemble de situations interpersonnelles délicates lors du processus 

d'évaluation du rendement. Cette démarche doit constituer une composante essentielle 

d'un programme de formation destiné aux gestionnaires afin de réduire l'inconfort des 

évaluateurs à formuler de la rétroaction négative et leur propension à éviter de fournir 

une telle information (Bernardin et Villanova, 2005). 

Bernardin et Villanova (2005) postulent que le programme de formation SET -R 

(Self-Efficacy Trainingfor Raters) réduit à la fois l'inconfort (mesuré par le PADS de 

Villanova et coll. 1993) et l'indulgence des évaluateurs. L'échantillon est constitué de 

90 étudiants répartis dans quatre sections d'un cours de gestion des ressources 

humaines dispensé dans une université américaine. Les étudiants réalisent quatre 

projets d'équipe dans le cadre du cours et complètent le questionnaire 

«Performance Appraisal Discomfort Scale » (PADS) composé de 20 énoncés 
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(Villanova et coll., 1993). Les diverses réponses au questionnaire représentent le degré 

d'inconfort des évaluateurs dans une variété de situations liées à l'évaluation du 

rendement. L'instrument de mesure se concentre spécifiquement sur des situations 

inconfortables au moment de la discussion des problèmes de performance. 

Les participants répondent sur une échelle à cinq points dont le continuum varie de : 

(1) aucun inconfort à (5) inconfort élevé. L'évaluation par les pairs permet une 

estimation de l'indulgence pour chacun des projets d'équipe. L'indulgence des pairs 

est mesurée par 1' écart positif des évaluations par rapport au point milieu (évaluation 

supérieure au point milieu de l'échelle - qualifié d'évaluation satisfaisante). 

Les résultats démontrent que les évaluateurs qui ont participé au programme de 

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

Bernardin et Villanova (2005) tente de vérifier également dans quelle mesure la 

formation SET-R diminue l'inconfort des évaluateurs. La formation SET-R s'avère 

avoir un effet significatif sur la réduction de 1' inconfort associé à 1' évaluation du 

rendement. Le changement dans le degré de confort de 1' évaluateur peut s'avérer un 

indicateur pertinent dans le cadre d'une appréciation de l'efficacité du programme de 

formation SET-R. Les auteurs recommandent également l'application du programme 

de formation SET-R lorsque l'indulgence des évaluateurs représente un obstacle 

majeur à la validité des évaluations du rendement. Le programme de formation SET -R 

améliore les habiletés des évaluateurs à transmettre de la rétroaction positive, négative 

et constructive. Par ailleurs, le programme de formation augmente le confort des 

évaluateurs lors du processus d'évaluation du rendement. La combinaison du module 

SET -R avec le programme de formation « cadre commun de référence ou Frame of 

reference training (FORT)», dont l'objectif est d'uniformiser les normes de 

performance (nature d'une performance insatisfaisante, satisfaisante et supérieure), 

peut s'avérer bénéfique pour les organisations afin de faciliter la transmission de la 

rétroaction auprès des subordonnés. Il semble important de vérifier la généralisation 
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des résultats de Bernardin et Villanova (2005) auprès de multiples échantillons de 

gestionnaires qui évaluent directement leurs subordonnés. Par ailleurs, Bernardin et 

Villanova (2005) fait appel à un système d'évaluation par les pairs afin d'explorer le 

sentiment d'efficacité personnelle des évaluateurs. Une telle approche d'évaluation 

n'est pas une procédure courante dans les organisations (Brutus et Derayeh, 2002; 

Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Il peut s'avérer judicieux d'explorer le 

sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur dans le cadre de la relation 

superviseur/subordonnés. 

Dans la seconde étape de leur programme de recherche, Bernardin et Villanova (2005) 

visent à concevoir une nouvelle échelle complète sur le SEP de 1' évaluateur dont les 

énoncés s'appuient sur une diversité de situations réelles en évaluation du rendement. 

Plus spécifiquement, ils tentent d'identifier les circonstances qui génèrent des 

sentiments d'inconfort lors du processus d'évaluation afin d'élaborer une mesure 

complète du SEP. La démarche est réalisée à l'aide de 63 gestionnaires possédant en 

moyenne une expérience de 8 ans en processus d'évaluation du rendement. Les auteurs 

ont recueilli 108 incidents critiques concernant les difficultés interpersonnelles lors du 

processus d'évaluation du rendement ainsi que les difficultés attribuables au 

processus-même et à la subjectivité des évaluations du rendement. Les auteurs 

classifient les difficultés en quatre catégories: (1) la gestion du processus d'évaluation; 

(2) la subjectivité; (3) la discussion avec les subordonnés et (4) l'exigence de demander 

des améliorations sur le plan de la performance. Le tableau suivant présente la 

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

Dimension administrative 
Dimension interpersonnelle entre le 

superviseur et le subordonné 

La gestion du processus d'évaluation Subjectivité de l'évaluation 

• Composer avec un employé dont les • Les employés considèrent souvent 
habiletés interpersonnelles sont faibles (et l'évaluation du rendement comme une 
peu de chance de s'améliorer) attaque personnelle. L'évaluation devient 

émotionnelle 

• Séparer les considérations personnelles ou 
affectives des employés de l'évaluation du 
rendement est difficile 

La discussion avec les subordonnés L'exigence de demander des améliorations sur 
le plan de la performance au travail 

• Inconfortable avec un employé qui n'est pas • Recommander des pistes d'amélioration est 
d'accord avec l'évaluation. Profonde remise interprété comme étant de l'arrogance du 
en question de la valeur de l'évaluation par superviseur 
l'employé 

• Justifier l'évaluation auprès du subordonné • Informer un subordonné qu'il doit améliorer 
qui s'aperçoit que ses collègues de travail ses relations interpersonnelles 
obtiennent de meilleures évaluations 
(il se croit supérieur!) 

L'analyse des incidents critiques a permis de retenir 12 énoncés. Pour chacun des 

énoncés, les superviseurs cotent sur une échelle graduée de 5 points leur degré de 

confiance à reproduire le comportement (1 =pas du tout confiant; 5 =très confiant). 

Il est pertinent de présenter un échantillon des énoncés du questionnaire : ( 1) justifier 

une faible évaluation aux employés qui ne croient pas mériter une telle évaluation; (2) 

proposer aux employés qui résistent à modifier leur façon de faire le travail des moyens 

d'améliorer leur performance et (3) mettre de côté les préjugés personnels de manière 
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à produire une évaluation précise. La clarification conceptuelle des énoncés et des 

dimensions du SEP de 1' évaluateur est encourageante. Les auteurs recommandent de 

poursuivre le processus de validation dans des études futures. D'autres recherches sont 

nécessaires afin de consolider ou de raffiner les qualités métrologiques de la mesure du 

SEP des évaluateurs. 

Bandura (1986) recommande qu'une mesure du SEP puisse se concentrer sur 

1' identification de compétences spécifiques de 1' évaluateur en matière de gestion du 

rendement plutôt que de retracer des compétences générales dans le cadre de cette 

pratique en gestion des ressources humaines. Une mesure optimale du SEP doit 

permettre l'appréciation des comportements qualifiés de difficiles par l'évaluateur. 

La spécificité des comportements (ou des compétences spécifiques) de 1' évaluateur et 

le degré de difficulté dont ils sont assortis contribuent à accroître la pertinence et la 

validité d'une mesure du SEP (Boyer, 2008). Plusieurs auteurs démontrent que l'usage 

d'une échelle de confiance à l'égard de la maîtrise de comportements spécifiques lors 

du processus de gestion du rendement ou de la rétroaction est valide au moment de 

1' appréciation du SEP (pas du tout confiant = 1; pleinement confiant = 5) 

(Bernardin et Villanova, 2005; Lee et Bobko, 1994; Maurer et Pierce, 1998). 

En s'appuyant sur ces considérations méthodologiques et une revue exhaustive de la 

documentation scientifique, Boyer (2008) retrace diverses compétences complexes 

associées à la tâche de l'évaluateur afin d'élaborer un instrument de mesure du SEP en 

matière de gestion du rendement. Les compétences pertinentes sont: 

1. Connaissance des procédures, de la politique de gestion du rendement et des 

caractéristiques du formulaire d'évaluation du rendement; 

2. Connaissance des objectifs de 1' évaluation (ex. : rémunération variable, 

développement des ressources humaines); 
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3. Habileté à clarifier et à communiquer les attentes (gestion des objectifs du 

travail); 

4. Capacité de jugement et habileté à prendre des décisions efficaces en matière 

de gestion du rendement; 

5. Habileté de coaching (élaboration d'un plan d'action vers l'apprentissage et 

1' amélioration de la performance au travail); 

6. Compétence dans la gestion de la rétroaction; 

7. Habileté à observer les comportements (représentatif de la performance au 

travail) à documenter et à justifier les évaluations sur des faits (et mettre de côté 

les biais affectifs); 

8. Habileté à gérer les employés difficiles; 

9. Connaissance des principes juridiques concernant les mesures non 

disciplinaires (pour insuffisance professionnelle ou incompétence d'un 

subordonné). 

Boyer (2008) présente une démarche préliminaire de validation de la mesure du SEP 

(voir page 85 à 87). À l'aide de l'analyse factorielle exploratoire (rotation oblimin), 

l'instrument de mesure génère deux dimensions : ( 1) gestion du rendement qui se 

concentre sur les étapes du processus d'évaluation du rendement et (2) la dimension 

relationnelle qui se concentre notamment sur la gestion de la rétroaction. La mesure 

possède un coefficient alpha de 0,95. Sur le plan de la validité critériée, Boyer (2008) 

démontre qu'un SEP important de l'évaluateur diminue substantiellement l'indulgence 

volontaire du superviseur (afin de ne pas être confronté au processus de rétroaction 

négative). Compte tenu des qualités psychométriques acceptables de la mesure de 

Boyer (2008), notre étude adoptera potentiellement cette échelle de mesure. 



Tableau 1.6 Analyse factorielle des sous-dimensions du sentiment d'efficacité 
personnelle de 1' évalateur : matrice des saturations après rotation oblique des axes 
Boyer, 2008) 

SEP - Gestion SEP-
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Énoncés 
du rendement Relationnel 

l. Réaliser une évaluation conforme aux procédures légales. 0,54 

2. Utiliser les formulaires d'évaluation adéquatement. 0,68 

3. Évaluer la performance de mon subordonné en respectant les 
0,69 

politiques d'évaluation en vigueur dans l'organisation. 

4. Justifier mon évaluation auprès de mon subalterne. 0,64 

5. Fournir du feed-back positif à mon subalterne. 0,63 

6. Fournir du feed-back négatif à mon subalterne. 0,62 

7. Indiquer à mon subalterne que sa performance doit s'améliorer. 0,57 

8. Clarifier les attentes avec mon subordonné. 0,78 

9. Fixer des objectifs à court terme avec mon subalterne. 0,72 

10. Fixer des objectifs à long terme avec mon subalterne. 0,72 

11. Élaborer des stratégies pour aider mon subalterne à atteindre ses 0,69 
objectifs professionnels. 

12. Discuter de la performance au travail avec mon subalterne. 0,67 

13. Observer les comportements critiques de façon régulière. 0,63 

14. Documenter l'évaluation du rendement de mon subalterne à 
0,71 

1 'aide de comportements précis. 

15. Identifier les comportements liés à une performance supérieure. 0,64 

16. Identifier les comportements liés à une performance 
0,67 

satisfaisante. 

17. Identifier des comportements liés à une performance 
0,59 

insatisfaisante. 

18. Créer un climat propice à l'échange lors de l'entrevue 
0,56 

d'évaluation du rendement. 

19. Communiquer un message clair lors des entrevues d'évaluation 
0,52 

du rendement. 

20. Utiliser un vocabulaire approprié lors des entrevues 
0,55 

d'évaluation du rendement. 

21. Fournir des arguments à mon employé qui n'est pas en accord 
0,66 

avec son évaluation. 

22. Faire face à mon subordonné qui est vexé par mon évaluation 
0,85 

- de sa performance. 
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Énoncés 
SEP - Gestion SEP-
du rendement Relationnel 

23. Faire face à mon subordonné qui devient défensif lorsque je lui 
0,88 

parle de ses « points à améliorer ». 

24. Demander à mon subordonné de modifier ses attitudes ou ses 
0,78 

comportements au travail. 

25. Faire face à mon subordonné qui, par son attitude et son 
comportement, détériore l'atmosphère de 1 'entretien 0,82 
d'évaluation du rendement. 

26. Faire face à mon subordonné qui s'emporte avec bt?aucoup 
0,82 

d'émotivité lors de l'entretien d'évaluation du rendement. 

27. Faire face à mon subordonné qui insiste pour dire que son auto-
évaluation est supérieure à l'évaluation que je fais de son 0,89 
rendement. 

28. Faire face à mon subordonné qui se sent lésé par son évaluation. 0,87 

29. Faire face à mon subordonné qui a une réaction défensive à 
0,78 

l'égard de la rétroaction que je lui transmets. 

30. Faire face à mon subordonné qui n'admet pas qu'il doit 
améliorer certaines dimensions de sa performance (résultats, 

0,85 
attitude, comportements, etc.) lors de 1 'entretien d'évaluation 
du rendement. 

31. Dire à mon subordonné qui a des difficultés interpersonnelles 
0,68 

qu'il devra trouver une solution pour remédier à la situation. 

32. Répondre à mon subordonné qui m'accuse d'avoir des partis 
0,78 

pris lors de l'évaluation du rendement de mes employés. 

Variance expliquée 39.83 °/o 13.51 o/o 

Variance cumulative expliquée 39.83 o/o 53.34% 

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

SEP- Gestion du rendement 

• Revoir la description de tâche de mon subordonné. 

• Encourager mon subordonné à participer à l'entrevue d'évaluation. 

• Encourager mon subordonné à s'autoévaluer. 



SEP- Relationnel 

• Demander à mon employé son point de vue par rapport à mon évaluation de 
sa performance au travail. 
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• Accorder une cote d'évaluation supérieure à mon subordonné qui fait preuve 
de performance exceptionnelle pendant la dernière période d'évaluation. 

• Accorder une cote d'évaluation inférieure à mon subordonné qui démontre un 
niveau de performance insatisfaisant. 

• Dire à mon subordonné que je suis inconfortable à adopter un rôle 
d'évaluateur et de juger de sa performance, si tel est le cas. 

• Justifier auprès de mon subordonné l'évaluation que je fais de son rendement. 

1.10 La transmission de la rétroaction informelle (variable dépendante) 

L'approche traditionnelle ou bureaucratique de la gestion du rendement repose sur une 

séquence administrative de détermination des mandats et des objectifs de travail des 

subordonnés. Un ensemble de règles et de procédures oriente la gestion impersonnelle 

du rendement au travail. La transmission d'une rétroaction formelle auprès des 

subordonnés permet d'apprécier la qualité de la prestation du travail et de la réalisation 

tangible des objectifs de travail. Le processus formel de gestion du rendement s'appuie 

idéalement sur une collecte exhaustive d'informations représentative de la performance 

au travail. Le superviseur tente de générer une signification à l'ensemble de ces 

données sur la performance au travail. Au terme de la période de référence de six ou 

12 mois sur la trajectoire de la performance au travail, le superviseur est invité à 

transmettre de la rétroaction formelle auprès des subordonnés. La rétroaction formelle 

de nature positive se concentre sur les forces des employés ou les points forts de leur 

performance. À 1' opposé, la rétroaction formelle de nature négative souligne les 

«faiblesses» de la performance des subordonnés. L'entrevue d'évaluation repose sur 

la justification intense de la notation et l'élaboration d'un plan d'action pour maintenir, 
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redresser ou soutenir la progression du rendement au travail (Levy et coll. 20 17). 

La documentation scientifique récente démontre que les organisations récompensent 

généralement les améliorations tangibles de performance au travail sous la forme de 

reconnaissance (boni, promotion). L'évaluation du rendement contribue également au 

congédiement administratif pour insuffisance professionnelle. Les données empiriques 

révèlent que les employés, qu'ils soient médiocres ou excellents, n'ont pas toujours le 

même niveau de performance durant une période de quatre ans. Il subsiste une variation 

dans les notations sur une longue période (Capelli et Co nyons, 20 18). La trajectoire de 

la performance au travail est étroitement liée aux compétences et à la volonté 

(motivation) des superviseurs et des employés à gérer régulièrement les attitudes, les 

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

En milieu de travail, la rétroaction formelle s'apparente à un processus de persuasion 

sociale (Bandura, 1997). Le superviseur partage de 1' information pertinente sur la 

performance des employés. Cette information est susceptible d'influencer la nature du 

sentiment d'efficacité personnelle des employés. Plus particulièrement, la rétroaction 

formelle contribue à renforcer la croyance des subordonnés à mobiliser les ressources 

nécessaires dans la réalisation efficace des différents mandats au travail ou à maîtriser 

les défis associés à la manifestation d'une performance exemplaire au travail 

(Morin, 2014). La rétroaction formelle de nature positive communique un puissant 

message sur la capacité des subordonnés à produire une performance au travail 

conforme aux attentes organisationnelles. Il y a un renforcement positif ainsi qu'une 

démarche de persuasion sur l'importance de persévérer dans la même trajectoire de 

performance au travail. Les subordonnés développent également la croyance que 

l'investissement dans l'amélioration de la performance génère du succès au travail. 

À 1 'opposé, la rétroaction formelle de nature négative représente une menace ou un 

désenchantement pour les subordonnés. Elle est susceptible de réduire le sentiment 

d'efficacité personnelle parmi les employés. Toutefois, une culture (environnement) 
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favorable de rétroaction ainsi qu'un soutien visible et tangible du superviseur (et des 

collègues de travail) réduisent considérablement la portée de la rétroaction formelle de 

nature négative (Dimotakis, Mitchell et Maurer, 20 17). La rétroaction formelle de 

nature négative ne doit pas générer de conséquences négatives pour les superviseurs ni 

pour les employés. Ainsi, il existe plusieurs pratiques susceptibles de réduire les 

retombées défavorables de la rétroaction négative: (1) accepter qu'un employé ne sera 

jamais excellent sur l'ensemble des critères d'évaluation; (2) récompenser les 

superviseurs qui contribuent au développement des employés (à l'aide de la rétroaction 

critique et du coaching); (3) contribuer à une auto-évaluation réaliste de l'employé à 

l'égard de sa performance au travail- sans conséquence négative- et; (4) éviter de se 

concentrer exclusivement sur les lacunes au travail (Murphy, Cleveland et Hanscom, 

2018). 

La rétroaction formelle de nature positive ou négative doit davantage valoriser une 

approche de développement professionnel (avoir à cœur le succès de l'employé), 

encourager les subordonnés à adopter des comportements visant des résultats positifs 

et à accroître le sentiment de succès au travail. Elle ne doit pas constituer un événement 

isolé ou rare (1 fois par année). De plus, les subordonnés ne sont pas des individus 

passifs qui obtiennent de. la rétroaction formelle : ils peuvent solliciter ou éviter la 

rétroaction. Plusieurs auteurs soulignent les retombées positives de la sollicitation à 

l'égard de la rétroaction (Ansell et coll. 2015). Idéalement, la rétroaction fondée sur 

une approche de développement professionnel contribue à accroître le sentiment 

d'efficacité personnelle des subordonnés et, par ricochet, leur sentiment de sérénité à 

1' égard de la rétroaction. 

Malgré 1' implantation de pratiques courantes de gestion du rendement et de rétroaction 

dans les organisations, force est de constater qu'il subsiste une attitude négative des 

gestionnaires et des employés à l'égard de l'évaluation du rendement. et de la 
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rétroaction formelle. Il est utile d'obtenir de la rétroaction formelle de manière 

fréquente, crédible et précise. Cependant, de nombreux employés n'apprécient pas la 

rétroaction quand elle est négative ou critique et n'acceptent que la rétroaction positive 

ou tentent même d'éviter activement toute rétroaction. C'est pourquoi les gestionnaires 

hésitent à transmettre de la rétroaction négative ou critique auprès des employés. 

La démarche de transmission de la rétroaction formelle génère généralement de 

l'inconfort. Enfin, le processus traditionnel d'évaluation et de gestion du rendement ne 

favorise pas une amélioration tangible de la motivation, de 1' engagement et de la 

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

Un réalignement des approches courantes dans le secteur de 1 'évaluation et de la 

gestion du rendement nous parait nécessaire. Le contexte social (la culture ou 

l'environnement favorable de rétroaction, la marge de confiance entre les superviseurs 

et les employés, la participation active des subordonnés, la perception de justice 

procédurale, interpersonnelle et distributive à l'égard du processus d'évaluation, 

l'imputabilité des évaluateurs et des subordonnés, la motivation des évaluateurs, la 

finalité de l'évaluation fondée sur le développement professionnel) oriente la qualité 

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

Une démarche continue de rétroaction informelle de nature positive ou négative 

(fondée sur une interaction régulière entre le superviseur et les employés ainsi que sur 

leur disponibilité) représente une variable essentielle dans 1' efficacité de la gestion du 

rendement. La culture ou l'environnement favorable de rétroaction contribue à 

accroître : la qualité de la relation superviseur/subordonné, 1' attitude positive des 

usagers à 1' égard du processus de gestion du rendement, ainsi que la transmission ou 

l'usage fréquent de la rétroaction informelle (Levy, Silverman et Cavanaugh, 20 15). 
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Une telle approche de rétroaction informelle réduit l'orientation bureaucratique de la 

gestion du rendement. Le processus de gestion du rendement ne repose pas 

fondamentalement sur l'entrevue d'évaluation annuelle ou la rétroaction formelle. 

Dans cette nouvelle perspective de rétroaction informelle, 1' organisation valorise une 

culture ou un environnement favorable de rétroaction informelle et spontanée parmi les 

usagers. Ces derniers sont confortables dans la transmission et la sollicitation de la 

rétroaction informelle. Les usagers sont également conscients des enjeux de la 

rétroaction informelle en matière d'apprentissage et de développement de la 

performance humaine en milieu organisationnel. 

Au-delà de la rétroaction formelle, soulignons cinq fonctions de la rétroaction 

informelle lors du processus de gestion du rendement : (1) la rétroaction informelle 

révèle des informations sur le profil de personnalité du superviseur (style bienveillant 

ou sollicitude auprès des employés, rigidité ou sévérité excessive dans l'appréciation 

des comportements des employés) et sur son attitude à 1' égard de la performance des 

employés (approche de soutien et valorisation du succès des employés; tolérance zéro 

à l'égard des erreurs en milieu de travail; micro-gestion et obsession pour le détail; 

aucune perspective globale des retombées positives de la performance au travail); (2) 

la rétroaction informelle communique la nature de 1' influence du superviseurs auprès 

des subordonnés; (3) la rétroaction informelle contribue à développer la relation 

superviseur/subordonné au moyen de la persuasion positive du superviseur; ( 4) la 

rétroaction informelle favorise 1' expression des émotions du superviseur à 1' égard des 

subordonnés et; (5) la rétroaction informelle encourage des relations 

superviseurs/subordonnés authentiques (prévention des conflits interpersonnels 

attribuables au processus d'évaluation du rendement), manifestation de compassion 

auprès des employés et intérêt sincère pour le succès des employés. 
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Plusieurs principes fondent l'implantation d'un processus d'évaluation et de gestion du 

rendement fondé davantage sur la rétroaction informelle (verbale) de nature positive et 

négative : ( 1) la gestion du rendement est un processus continu; (2) dans le cadre des 

activités quotidiennes au travail, la rétroaction informelle de nature régulière est plus 

importante qu'une application rigide des méthodes d'évaluation; ·(3) le processus de 

gestion du rendement doit être flexible; (4) une discussion continue sur la clarté des 

rôles, des attentes et des responsabilités respectives du superviseur et des subordonnés 

à la lumière des modifications du mandat au travail; ( 5) le développement de la relation 

superviseur/subordonné ainsi que le coaching sont au cœur de la rétroaction informelle; 

les usagers sont imputables des résultats en matière de coaching; (6) la rétroaction 

informelle permet 1' identification des zones de développement afin de concrétiser les 

objectifs professionnels et organisationnels (Pulakos et coll. 20 15). La rétroaction 

informelle de nature verbale (positive et négative-critique) s'inscrit donc 

avantageusement dans le contexte social de la gestion du rendement 

(Gosselin et col., 1997). En effet, elle favorise le développement et l'épanouissement 

de la relation superviseur/subordonné et par ricochet 1' efficacité de la gestion du 

rendement. 

Dans le cadre d'une analyse minutieuse des critères d'efficacité de la gestion du 

rendement, Levy et coll. (2018) ainsi qu'Iqbal, Akbar et Budhwar (2015) proposent 

une conceptualisation novatrice des indicateurs pertinents permettant d'en mesurer 

l'efficacité. La première catégorie d'indicateurs s'appuie sur les erreurs d'évaluation 

(effet de halo, biais affectif, indulgence/sévérité). La seconde catégorie d'indicateurs 

se concentre sur le type des précisions rencontrées dans les évaluations. 

Plus spécifiquement, il est approprié de retracer la précision de classification (capacité 

à discriminer les différents niveaux de performance au travail parmi un groupe 

d'employés et les employés difficiles), la précision béhaviorale (capacité à distinguer 

les zones de développement parmi un groupe d'employés) et la détermination de la 
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précision des évaluations à l'aide d'un score-critère généré par un groupe d'experts en 

évaluation du personnel. Enfin, les attitudes des usagers à 1' égard du processus de 

gestion du rendement constituent la troisième catégorie d'indicateurs d'efficacité de la 

gestion du rendement. La documentation scientifique explore notamment la perception 

de précision des évaluations depuis la perspective des subordonnés; la satisfaction à 

1' égard de 1' évaluation du rendement, la perception de justice procédurale, 

interpersonnelle et distributive dans le cadre du processus d'évaluation du rendement, 

la motivation à améliorer son rendement au travail ou l'utilité de la rétroaction. 

Les attitudes positives à 1' égard du processus de gestion du rendement sont associées à 

des attitudes positives au travail (meilleur engagement au travail, manifestation plus 

fréquente des comportements de citoyenneté organisationnelle, faible intention de 

quitter l'organisation, satisfaction importante à l'égard du superviseur) et à une 

amélioration du rendement au travail (Pichler, 20 12). 

Les travaux sur les critères d'efficacité de la gestion du rendement révèlent que la 

crédibilité de la rétroaction et l'amélioration de la performance des employés 

constituent des variables plus importantes par rapport aux diverses mesures d'erreurs 

d'évaluation et de précision des évaluations du rendement. Au-delà des indicateurs 

actuels, plusieurs auteurs recommandent également d'intégrer dans la grille d'analyse 

des différentes mesures d'efficacité de la gestion du rendement les «comportements 

de transmission de la rétroaction informelle (de nature positive et négative) auprès des 

subordonnés» (Levy et coll. 2018; Van der Rijt et coll. 2012; Van Waeyenberg et 

coll. 20 15). 

En sus des caractéristiques de la rétroaction verbale de nature positive et négative, 

plusieurs auteurs recommandent 1' exploration approfondie de la rétroaction non 

verbale ainsi que des comportements non-verbaux dans le milieu organisationnel 

(Bonaccio et coll. 20 16). La communication ainsi que les comportements non verbaux 
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enrichissent la compréhension du milieu de travail. Dans le contexte de 1' évaluation du 

personnel, ·les superviseurs réalisent des jugements rapides en s'appuyant notamment 

sur les comportements non-verbaux des employés. Par ailleurs, les superviseurs 

produisent une appréciation plus précise des compétences interpersonnelles des 

subordonnés à l'aide des comportements non verbaux. L'appréciation de la motivation 

au travail est cependant plu_s difficile à réaliser lorsque les superviseurs s'appuient 

essentiellement sur les comportements non-verbaux (Gifford, Ng et Wilkinson, 1985; 

Visser et Matthews, 2005). La rétroaction informelle peut vraisemblablement se 

manifester dans une approche non-verbale. La rétroaction non-verbale diffuse de 

nombreuses informations de nature sociale dans le cadre de la relation 

superviseur/subordonné. Plus particulièrement, la rétroaction non-verbale constitue des 

indices sur la nature des sentiments, de 1' approbation ou de la désapprobation du 

superviseur à 1' égard de la trajectoire de la performance des subordonnés. L'expression 

positive ou négative des mouvements du corps ou de la communication visuelle et 

tactile (l'apparence physique des traits physiologiques) orientent les caractéristiques de 

la rétroaction non verbale. En somme, cette dernière permet de renforcer, de se 

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

La documentation scientifique souligne donc que la rétroaction informelle verbale et 

non verbale est plus importante par rapport à la réalisation annuelle d'une ou de deux 

entrevues d'évaluation formelle (Levy et coll. 2017). Une culture (environnement) 

favorable de rétroaction valorise la rétroaction informelle dans un contexte 

d'apprentissage continu. Une telle approche de rétroaction informelle génère des gains 

substantiels en matière de modification positive des comportements et des résultats au 

travail. Une rétroaction informelle fréquente contribue à implanter un plan d'action 

instantané afin de réduire 1' écart entre la trajectoire de la performance au travail et les 

attentes organisationnelles (Gregory et Levy, 2015). La rétroaction informelle répond 

aux caractéristiques essentielles d'une rétroaction efficace conformément aux 
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différents modèles de rétroaction (Ilgen, Fisher et Taylor, 1979). En effet, elle possède 

les atouts suivants : (1) elle est fréquente; (2) elle est transmise sur le moment afin de 

corriger immédiatement la performance et; (3) elle limite la transmission d'une quantité 

abondante de rétroactions négatives. 

Plusieurs des caractéristiques de la main-d'œuvre actuelle ainsi que de nombreuses 

caractéristiques organisationnelles contribuent à valoriser la rétroaction informelle 

verbale et non verbale. Les employés de la catégorie des « milléniaux »(nés entre 1981 

et 1997) constituent la relève sur le marché du travail. Ils privilégient la rétroaction 

informelle instantanée ainsi qu'une reconnaissance rapide de leur performance au 

travail plutôt qu'une rétroaction formelle (Ng et Parry, 2016). La réduction des paliers 

hiérarchiques dans les organisations favorise une augmentation du nombre d'employés 

à superviser dans les équipes. Afin de réduire la lourdeur administrative associée à la 

gestion des entrevues d'évaluation du rendement, les organisations encouragent 

davantage la rétroaction informelle. À cause d'une concurrence accrue, les 

organisations sont confrontées aux défis de la productivité et de la transformation 

organisationnelle. Une révision régulière des mandats et de l'organisation du travail 

exige potentiellement des ajustements sur les plans de la performance au travail et de 

l'acquisition de nouvelles compétences en emploi. Une telle démarche est nécessaire 

afin d'optimiser les processus organisationnels. La rétroaction informelle contribue à 

régulariser la performance au travail (et à développer les compétences en emploi) ainsi 

qu'à assurer la flexibilité ou la souplesse dans les résultats à atteindre (Burke et Ng, 

2006). 

En dépit des retombées potentiellement positives de la rétroaction informelle dans le 

cadre de la gestion du rendement, trop peu d'études scientifiques ont élaboré une 

mesure des « comportements de transmission de la rétroaction informelle - de nature 

verbale et non-verbale »depuis la perspective du superviseur. Les efforts déployés dans 
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le cadre de 1' étude de Marchionni (2003) représentent un premier pas vers 1' élaboration 

et la validation d'une mesure comportementale de la transmission de la rétroaction 

informelle. 

La production des énoncés de l'échelle de mesure de Marchionni (2003) repose sur les 

travaux d'Herold et Parsons (1985) ainsi que de London (2003). Le bilan de cette 

connaissance théorique et empirique sur la rétroaction formelle et informelle contribue 

à générer des énoncés pertinents sur les comportements de transmission de la 

rétroaction informelle. 

Dans le cadre de l'étude de Marchionni (2003), un échantillon de 160 étudiants au 

baccalauréat en administration recrute 186 superviseurs afin d'administrer la mesure 

comportementale de transmission de la rétroaction informelle (en échange d'un crédit 

universitaire). L'étude permet notamment de déterminer la structure factorielle de 

l'instrument de mesure et d'extraire les dimensions sous-jacentes au construit. 

Marchionni (2003) adopte l'analyse factorielle exploratoire. Cette approche statistique 

est valorisée dans le cadre du développement d'une nouvelle mesure de nature 

attitudinale ou comportementale (Flora et Flake, 2017). Le type d'analyse pour restituer 

les facteurs (ou dimensions) du construit se concentre sur la méthode d'extraction 

fondée sur la factorisation des axes principaux (principal axis factoring) et la rotation 

« oblimin »afin d'identifier la solution factorielle optimale. Les méthodes d'extraction : 

« factorisation des axes principaux », « analyse en composantes principales » et 

«maximum de vraisemblance» (maximum likelihood) produisent des résultats 

équivalents (Lance et Van den berg, 2009). La méthode d'extraction du maximum de 

vraisemblance n'est pas recommandée lorsqu'il n'y a pas de normalité multivariée. Par 

ailleurs, l'indice d'ajustement du Khi-carré (afin de déterminer si les facteurs 

s'harmonisent bien aux données) est très sensible aux fluctuations de la normalité. 

Par conséquent, la méthode d'extraction du maximum de vraisemblance peut parfois 
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fausser la solution factorielle finale (Costello et Osborne, 2016). La rotation permet de 

faciliter l'interprétation des facteurs. La rotation« oblimim »a été privilégiée puisqu'il 

y a des relations ou des corrélations entre les diverses dimensions du construit. 

Conformément au critère de Kaiser, les valeurs propres ou racines latentes (eigenvalues) 

doivent être supérieures à 1 afin d'attester du nombre de facteurs à établir. 

L'indice Kaiser-Meyer-Olkin doit excéder 0,70 tandis que le test de sphéricité de 

Bartlett demeure significatif. Les énoncés retenus possèdent des saturations factorielles 

supérieures à 0,30. Le pourcentage de variance expliquée par les facteurs permet de 

s'assurer que les dimensions sont bien représentées dans la solution factorielle. 

Le coefficient de fiabilité alpha de Cronbach constitue le dernier critère pris en 

considération lors de la phase d'épuration des données. Le seuil recommandé pour le 

coefficient de consistance interne Alpha de Cronbach est de 0, 70. Cependant, dans le 

cadre d'une démarche d'élaboration d'un nouvel instrument de mesure, un seuil de 0,60 

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

Marchionni (2003) identifie une solution factorielle finale composée de quatre 

dimensions. Plus spécifiquement, la mesure comportementale de la transmission de la 

rétroaction informelle comprend les dimensions : ( 1) la rétroaction informelle de nature 

négative et non verbale; (2) la rétroaction informelle de nature négative et verbale; (3) 

la rétroaction informelle de nature positive et verbale et; ( 4) la rétroaction informelle 

de nature positive et non verbale. Les pourcentages de variance fournis par les quatre 

dimensions sont respectivement de: 26,67 %, 15,45 %, 6,96% et 5,37 %. Les quatre 

facteurs identifiés expliquent un total de 54,45 % de la variance des énoncés du 

questionnaire. Un tel résultat est fort acceptable compte tenu du développement d'un 

nouvel instrument de mesure. Les coefficients alpha sont respectivement de : 0,85; 0,81; 

0,82 et 0,62. La cohérence interne est généralement satisfaisante pour 1' ensemble des 

dimensions. Les résultats de l'analyse factorielle exploratoire se révèlent prometteurs 
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dans l'usage ultérieur de la mesure comportementale associée à la transmission de la 

rétroaction informelle. 

Marchionni (2003) a vérifié également le caractère partiel du réseau nomologique de 

la variable « transmission de la rétroaction informelle ». L'étude empirique postule une 

relation positive entre la croyance du superviseur à 1' égard de la « modification positive 

de la performance de 1' employé » et la transmission régulière de la rétroaction 

informelle. Selon la théorie implicite de 1' individu, le superviseur peut présumer que 

le rendement actuel des employés change très peu ou demeure stable dans le temps. 

À 1' opposé, le superviseur peut anticiper et observer des changements positifs dans le 

rendement des employés. Dans le cadre de ce dernier scénario, le superviseur adoptera 

une approche d'accompagnement ( coaching), de soutien et de reconnaissance auprès 

des employés. Il y a un investissement plus important du superviseur en matière de 

transmission de la rétroaction informelle (Heslin, Latham et V ande Walle, 2005). 

Mais les données empiriques n'appuient pas une telle hypothèse. 

Marchionni (2003) ne démontre pas de relation entre la dépendance du superviseur à 

l'égard des mandats et des résultats au travail de ses subordonnés et la transmission 

régulière de la rétroaction informelle. Il est approprié de poursuivre l'expérimentation 

afin de documenter la structure factorielle de la mesure comportementale de la 

transmission de la rétroaction informelle, sa sensibilité à la désirabilité sociale, la 

validité nomologique de la mesure ainsi que sa validité prédictive. Il est plausible que 

la rétroaction informelle contribue à accroître la satisfaction à 1' égard du processus de 

gestion du rendement, la perception de justice à 1' égard du processus de gestion du 

rendement ou la motivation à améliorer la performance au travail (Murphy, Cleveland 

et Hanscom, 20 18). 
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Les chercheurs et les praticiens ne disposent pas d'une mesure comportementale en 

français de la transmission de la rétroaction informelle. Il y a un réel intérêt à proposer 

une telle échelle offrant de bonnes propriétés psychométriques que gestionnaires ou 

chercheurs peuvent utiliser dans le diagnostic de 1' efficacité de la gestion du rendement 

dans divers milieux organisationnels. 

Nous nous proposons dans la présente étude de vérifier les propriétés psychométriques 

d'une traduction en français de l'instrument de Marchionni (2003). La section 

méthodologique de notre étude empirique décrit la structure factorielle, la cohérence 

interne à 1' aide du coefficient alpha et la qualité des énoncés de 1' échelle. 

Conformément aux recommandations de V allerand ( 1989), la traduction obtenue 

repose sur une rétro-traduction en anglais par deux traducteurs professionnels, puis 

cette version est comparée à l'original. La notation est réalisée à l'aide d'une échelle 

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

Dans un souci de reproduction des données scientifiques, il est approprié de progresser 

vers une validation additionnelle de la mesure comportementale de transmission de la 

rétroaction informelle (Aguinis, Ramani et Alabduljader, 20 18). La démarche de 

validation de 1' instrument de mesure dans un milieu organisationnel peut 

vraisemblablement encourager des études quantitatives supplémentaires sur la 

rétroaction informelle, notamment sur le rôle de chaque dimension dans la 

manifestation des attitudes des usagers à 1' égard de la gestion du rendement et de 

1' organisation. La présente recherche vise donc à éprouver les qualités 

psychométriques d'une version en français à 32 énoncés de la mesure de Marchionni 

(2003). La mesure comportementale de la transmission de la rétroaction informelle est 

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

Pas du Un Plus qu'à une 
Assez souvent Toujours/régulièrement 

tout/jamais peu/rarement occasion 
1 2 3 4 5 

Rétroaction négative de nature « non verbale » 

1. Je suis direct ct dis ouvertement à mes employés quels points ils doivent 
1 2 3 4 5 

améliorer. 

2. Même si c'est délicat, je n'hésite pas à informer mes subordonnés de leurs 
1 2 3 4 5 

erreurs. 

3. Mes subordonnés ne sont pas surpris lors de leur évaluation de rendement 
annuelle, car je prends soin de leur faire part sans tarder de toute sous- 1 2 3 4 5 
performance de leur part. 

4. Je suis bien conscient que les employés ne peuvent pas changer leurs 
1 2 3 4 5 

comportements s'ils ne connaissent pas les points à corriger. 

5. J'estime qu'il n'est vraiment nécessaire de donner de la rétroaction qu'aux 
1 2 3 4 5 

employés qui ne font pas correctemept leurs tâches. (R) 

6. Mes employés peuvent sentir mon mécontentement à leur égard même si 
1 2 3 4 5 

je ne leur dis pas directement. 

Rétroaction négative de nature « verbale » 

7. Même lorsqu'ils commettent une erreur grave, je dis à mes employés 
1 2 3 4 5 

comment ils pourront s'améliorer la prochaine fois. 

8. Je n'ai pas à dire directement à mes employés que je suis mécontent de 
1 2 3 4 5 

leur rendement, car ils le voient par l'expression de mon visage. 

9. Lorsque je suis contrarié par le rendement insatistàisant d'un employé, 
1 2 3 4 5 

tout mon entourage s'en rend compte même si je n'en dis rien. 

10. Je ne dis rien; les employés dont le rendement est insatisfaisant semblent 
1 2 3 4 5 

s'en rendre compte. 

11. Je ne crois pas à la confrontation directe. Je m'arrange pour que les 
1 2 3 4 5 

employés apprennent leur erreur de tàçon indirecte. 

12. Mes employés savent, par ma réaction, que leur rendement ne me donne 
1 2 3 4 5 

pas satisfaction. 

13. J'utilise une communication non verbale, soit des gestes subtils, pour 
1 2 3 4 5 

faire savoir à mes employés que je suis mécontent de leur rendement. 

14. Mes employés n'ont pas à attendre que je leur dise qu'ils ont commis une 
1 2 3 4 5 

erreur grave. Ils le savent aussitôt par inon comportement à leur égard. 

Rétroaction positive de nature « verbale » 

15. Quand mes employés ont un bon rendement au travail, je prends la peine 
1 2 3 4 5 

de les en informer. 

16. Fournir de la rétroaction à mes employés représente une importante partie 
1 2 3 4 5 

de mon rôle de superviseur. 



100 

17. J'estime que les employés ont besoin de recevoir de la rétroaction 
1 2 3 4 5 

positive pour améliorer leur rendement. 

18. Je donne de la rétroaction positive à mes employés quand ils le méritent. 
1 2 3 4 5 

car ils ont ainsi une meilleure opinion d'eux-mêmes. 

19. Je prends soin de féliciter tout employé qui fait une bonne présentation. 1 2 3 4 5 

20. Je donne beaucoup d'information sur leur rendement aux employés qui 
1 2 3 4 5 commencent dans de nouvelles fonctions. 

21. Je donne régulièrement de la rétroaction à la totalité des employés, non 
1 2 3 4 5 

pas seulement à ceux dont le rendement n'est pas satisfaisant. 

22. J'estime qu'il n'est pas vraiment nécessaire de donner de la rétroaction 
1 2 3 4 5 

aux bons employés. (R) 

23. Mes employés peuvent savoir à quel point leur rendement est bon 
1 2 3 4 5 

seulement en observant mon comportement. 

24. Lorsque je suis satisfait du rendement de mes employés, je leur tàis savoir 
1 2 3 4 5 de façon indirecte. 

25. Mes employés n'ont qu'à regarder l'expression de mon visage pour 
1 2 3 4 5 

savoir si je suis satisfait de leur rendement. 

26. Je préfère utiliser des moyens subtils pour faire savoir à mes subordonnés 
1 2 3 4 5 

que leur rendement est bon. 

Rétroaction positive de nature « non verbale » 
27. Je ne suis pas le genre de personne à parler directement à mes 

subordonnés de leur rendement; je les en informe par mon comportement 1 2 3 4 5 
à leur endroit. 

28. Mes subordonnés peuvent deviner par ma réaction que leur rendement 
1 2 3 4 5 dépasse mes attentes. 

29. J'utilise une communication non verbale, soit des gestes subtils, pour 
1 2 3 4 5 faire savoir à mes employés à quel point je suis ravi de leur travail. 

30. Lorsque je suis satistàit du rendement d'un employé, tout mon entourage 
1 2 3 4 5 

le sait même si je n'en parle pas. 

31. Lorsque mes employés ont un rendement qui n'est pas à la hauteur, je les 
1 2 3 4 5 

en informe. 

32. J'estime qu'il importe d'informer les employés de leur piètre 
1 2 3 4 5 

performance. 

R = score renversé 



CHAPITRE II 

LES HYPOTHÈSES DE RECHERCHE 

2.1 Formulations des hypothèses de recherche 

La théorie sociocognitive de Bandura (2007) postule que le fonctionnement 

psychologique de l'évaluateur repose sur trois facteurs réciproques en interaction : (1) 

le superviseur avec son traitement cognitif, affectif et émotionnel du contexte 

d'évaluation du rendement ainsi que son appréciation de la performance des employés; 

(2) l'environnement social défini par la culture de rétroaction et; (3) les comportements 

de transmission de la rétroaction. Le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur 

constitue la variable essentielle qui génère la manifestation positive du comportement 

de transmission de rétroaction formelle et informelle. La notion de sentiment 

d'efficacité personnelle est définie comme étant la croyance de l'évaluateur en sa 

capacité d'organiser et d'exécuter la ligne de conduite requise pour produire les 

résultats souhaités en matière de gestion du rendement (Murphy, Cleveland et 

Hanscom, 2018). Le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur influence le 

degré d'effort consenti, son niveau de persévérance devant les difficultés 

interpersonnelles lors du processus d'évaluation, sa résilience face à la réaction 

potentiellement négative des employés face à une rétroaction négative ou critique, son 

niveau d'anxiété et son degré de réussite dans le cadre de ses tâches d'évaluation. 

Des évaluateurs avec des habiletés professionnelles identiques ou le même évaluateur 

faisant face à des situations différentes au travail peuvent produire différentes formes 
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de rétroaction, selon les variations de leurs sentiments d'efficacité personnelle. 

Le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur peut vraisemblablement 

intensifier ou limiter son engagement à 1' égard de la transmission de la rétroaction 

(négative) formelle et informelle. 

L'évaluateur ne vit pas en retrait du contexte d'évaluation du rendement. La théorie 

sociocognitive de Bandura stipule que le comportement du superviseur est fonction de 

diverses conséquences (positives, neutres ou négatives) de l'évaluation du rendement. 

La probabilité du superviseur à s'engager dans la réalisation des différentes tâches 

associées à la gestion du rendement augmente à mesure que ce dernier anticipe des 

conséquences positives liées à sa transmission de la rétroaction formelle et informelle 

(par exemple: le superviseur anticipe une bonne réceptivité des employés à l'égard de 

la rétroaction négative ou critique). 

Une culture favorable de rétroaction sous la forme d'un soutien organisationnel auprès 

du superviseur (ainsi qu'une réaction positive des employés à l'égard de la rétroaction) 

augmente son sentiment d'efficacité personnelle dans la transmission de la rétroaction 

formelle et informelle. Une culture favorable de rétroaction vise à mettre sur pied des 

renforcements propices à l'engagement de l'évaluateur envers la gestion du rendement 

et de la rétroaction (en valorisant notamment les petits succès à chacune des étapes de 

la tâche, la présentation de modèles qui ont réussi antérieurement en matière de gestion 

du rendement et 1 'encouragement verbal de la direction en exprimant sa confiance face 

à une gestion du rendement efficace). Il est important que le superviseur transforme les 

conséquences neutres ou négatives de la gestion du rendement et de la rétroaction en 

conséquences favorables (amélioration de la satisfaction des employés à l'égard de la 

rétroaction et de la performance au travail). 



103 

Les comportements de réussite de 1' évaluateur augmentent son propre sentiment 

d'efficacité personnelle. L'évaluateur devient potentiellement un modèle et une source 

d'inspiration pour les collègues et les employés. Une telle démarche explique 

l'approche de réciprocité entre le comportement, l'individu et l'environnement ou le 

milieu de travail. 

2.2 La relation positive entre la culture (favorable) de rétroaction et le sentiment 
d'efficacité personnelle de l'évaluateur 

Les employés ressentent le besoin d'obtenir de la rétroaction afin de maximiser leur 

motivation. La présence de rétroaction formelle et informelle réduit 1' incertitude et 

1' ambiguïté en guidant, motivant et renforçant les comportements efficaces. 

Or, les superviseurs nomment ouvertement leur malaise à transmettre une rétroaction 

critique. En général, ils préfèrent ne pas transmettre de la rétroaction afin de réduire 

1' anxiété qui 1' entoure. 

La culture de rétroaction peut influencer considérablement l'aisance des gestionnaires 

à transmettre de la rétroaction. Les organisations sont en mesure de créer un contexte 

qui favorise la transmission et la réception de la rétroaction. Cette culture est 

déterminante dans la qualité de la rétroaction, la nature du soutien accordé aux 

superviseurs et aux employés ainsi que dans la façon dont la rétroaction est sollicitée, 

interprétée, acceptée et utilisée. Une culture favorable de rétroaction repose également 

sur la valorisation de la rétroaction informelle, la période raisonnable de temps 

accordée pour transmettre la rétroaction, le coaching et la formation des superviseurs 

dans l'encadrement des subordonnés et sur le développement du sentiment d'efficacité 

personnelle à gérer différents conflits dans un contexte de rétroaction. 

Les organisations caractérisées par une culture riche de rétroaction sont plus 

susceptibles de bénéficier d'un processus de rétroaction fondé sur le bien-être des 



104 

superviseurs, celui des employés et l'amélioration du rendement. Plus ce processus de 

rétroaction est efficace, plus les gestionnaires se sentent à 1' aise à transmettre de la 

rétroaction. Une culture favorable de rétroaction développe un important sentiment 

d'efficacité personnelle de 1' évaluateur en matière de gestion de la rétroaction. 

Elle contribue à réduire la manipulation volontaire des cotes de rendement et le retrait 

volontaire à transmettre de la rétroaction (Levy et Williams, 2004). Hypothèse 1 :Il y 

a une relation positive entre la culture (favorable) de rétroaction et le sentiment 

d'efficacité personnelle de l'évaluateur. 

2.3 La relation entre le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur et la 
transmission de rétroaction informelle 

Les superviseurs possédant un sentiment important d'efficacité personnelle seraient 

davantage prédisposés à transmettre de la rétroaction informelle. À 1' opposé, les 

superviseurs qui ont un faible sentiment d'efficacité personnelle préfèrent s'abstenir de 

transmettre de la rétroaction informelle (éviter un conflit interpersonnel ou la 

détérioration du climat de travail). Les superviseurs déficients sur le plan du sentiment 

d'efficacité personnelle peuvent considérer la gestion du rendement comme un 

exercice futile (Napier et Latham, 1986) ou ne pas fournir de la rétroaction formelle ou 

informelle. En effet, il n'est toujours facile de confronter un employé difficile ou qui 

présente des problèmes de rendement. 

Bernardin et Villanova (2005) mettent en évidence une diversité de compétences 

interpersonnelles nécessaires afin que les superviseurs puissent mener convenablement 

le processus de rétroaction dont : ( 1) discuter avec un employé sur la nature du 

rendement et les moyens nécessaires pour redresser la situation; (2) gérer ses propres 

réactions émotives et celles de l'employé lors du processus d'évaluation. 

Les gestionnaires doivent posséder un important sentiment d'efficacité personnelle 
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pour réaliser correctement le processus de rétroaction. Hypothèse 2 : Il y a une relation 

positive entre le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur et la transmission de 

rétroaction informelle. 

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

Une culture favorable de rétroaction se concentre notamment à promouvoir les 

avantages de la rétroaction informelle, de sa transmission, la fréquence de la rétroaction 

informelle de nature positive et négative ainsi que la valorisation de la sollicitation de 

rétroaction (feedback seeking). Une culture favorable de rétroaction encourage les 

superviseurs et les employés à solliciter de la rétroaction formelle et informelle afin de 

se développer sur le plan professionnel et d'améliorer leur rendement au travail. Un tel 

environnement fait en sorte que superviseurs et employés sont confortables à 

transmettre et à recevoir de la rétroaction informelle. Hypothèse 3 : Il y a une relation 

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

2.5 Le rôle médiateur du sentiment d'efficacité de l'évaluateur dans le cadre de la 
relation entre la culture (favorable) de rétroaction et la transmission de 
rétroaction informelle 

Un modèle de médiation vérifie s'il existe des mécanismes intermédiaires (le sentiment 

d'efficacité personnelle de l'évaluateur) qui contribuent à établir la relation entre la 

variable indépendante (culture de rétroaction) et la variable dépendante (transmission 

de rétroaction informelle). À l'opposé, un modèle de modération ou d'interaction 

postule que la nature de la relation entre la variable indépendante et la variable 

dépendante est fonction du niveau de la variable modératrice (de faible à élevé) 

(Aguinis. Edwards et Bradley, 2017). L'exploration d'un modèle de modération avec 
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une taille d'échantillon potentiel de 65 répondants n'est pas possible compte tenu de la 

faible puissance statistique pour détecter un effet d'interaction (Murphy et 

Russell, 2017). Selon ces auteurs, une taille d'échantillon de 500 participants est 

requise pour détecter une faible amplitude de l'effet (effect size) à une amplitude 

modérée de 1' effet. Toutefois, un échantillon de 65 répondants permet potentiellement 

d'explorer des effets de médiation avec un faible échantillon (Hayes, . 20 18). 

La prudence dans la généralisation de tels résultats est nécessaire. 

À l'aide d'un échantillon de 75 superviseurs. Wood et Marshall (2008) propose un 

modèle de médiation afin de déterminer la relation entre le contexte d'évaluation du 

rendement et l'efficacité des entrevues d'évaluation. Le sentiment d'efficacité 

personnelle du superviseur représente la variable médiatrice entre le contexte 

d'évaluation (importance accordée à l'évaluation et à la rétroaction; le soutien de la 

direction en matière de gestion du rendement) et la précision des évaluations du 

rendement. La mesure du contexte d'évaluation du rendement s'apparente 

partiellement à une culture favorable de rétroaction (Levy et coll. 20 18). Les données 

empiriques appuient le modèle de médiation. Le contexte favorable d'évaluation du 

rendement génère un meilleur sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur et par 

ricochet une efficacité supérieure du superviseur lors des entrevues d'évaluation. À la 

lumière des résultats de Wood et Marshall, il est approprié d'appliquer un modèle de 

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

Hypothèse 4 : Il y a un effet indirect du sentiment d'efficacité personnelle de 

l'évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture (favorable) de rétroaction et la 

transmission de rétroaction informelle. La figure 2.1 illustre le modèle de médiation 

soumis à la vérification empirique. 



Variable 
indépendante 

Culture de 
rétroaction 
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personnelle de 
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Figure 2.1 Modèle de médiation proposé 

la rétroaction 
informelle 
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CHAPITRE III 

MÉTHODOLOGIE DE LA RECHERCHE 

Ce chapitre présente le cadre méthodologique qui. oriente la réalisation de cette 

recherche. Nous y exposons les caractéristiques de l'échantillon. La description des 

différents instruments de mesure (des variables) permet d'apprécier les qualités 

psychométriques des instruments de mesure. La présentation des techniques 

statistiques telles que l'appréciation de la puissance statistique, l'analyse factorielle 

exploratoire, les statistiques descriptives, la corrélation partielle et la médiation 

(effet indirect) permet d'orienter potentiellement l'analyse des résultats. Les annexes 

A et B présentent respectivement 1' approbation éthique de la recherche ainsi que le 

formulaire de consentement distribué aux participants de 1' étude. 

L'organisation qui participe à l'étude ne sera pas identifiée compte tenu d'une entente 

de confidentialité avec l'équipe de recherche. La classification des secteurs d'activité 

de Statistiques Canada permet de mettre en évidence que 1' organisation offre un service 

public (Statistique Canada. Tableau 14-10-0202-01 Emploi selon l'industrie, données 

annuelles). 
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3 .1 Devis de recherche 

L'objectif de notre étude empirique est d'examiner l'effet médiateur du sentiment 

d'efficacité personnelle de l'évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture de 

rétroaction et la transmission de la rétroaction informelle. Notre étude s'appuie sur un 

devis corrélationnel qui vise à déterminer les relations entre les variables auprès d'un 

échantillon de gestionnaires. Les études ultérieures pourront potentiellement adopter 

un devis multi-niveaux puisqu'il peut exister une variété de cultures de rétroaction dans 

les départements d'une organisation. La présence de sous-cultures de rétroaction est 

probable dans une grande organisation (Levy et coll. 2017). Un tel paramètre peut 

vraisemblablement modifier la nature des résultats. 

L'utilisation du questionnaire devient le moyen privilégié de mener à terme notre étude. 

L'usage du questionnaire comme outil de collecte de données présente plusieurs 

avantages dont celui de son faible coût. Il permet également une collecte de données 

auprès d'un grand nombre d'individus en peu de temps comparativement à des 

entrevues. À 1' aide du questionnaire, il est possible de traiter les données quantitatives 

à l'aide du logiciel SPSS et du macro statistique PROCESS au moment de l'exploration 

des effets de médiation (Hayes, Montoya et Rockwood, 2017; St Laurent, 2015). 

Le questionnaire est présenté à l'annexe C. 

3.2 Échantillon et méthode de collecte de données 

À l'aide d'un lien web de l'École des sciences de la gestion, les gestionnaires possèdent 

le choix de compléter volontairement un questionnaire sur la plate-forme 

« Survey Monkey ». Notre recherche se concentre sur les expériences professionnelles 

en matière de gestion du rendement et de rétroaction. Par conséquent, il est pertinent 
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de sonder des gestionnaires expérimentés dans la gestion du rendement. La population 

est composée de 172 gestionnaires qui réalisent des entrevues d'évaluation du 

rendement auprès de 1125 employés. 

Le questionnaire a été rempli de façon anonyme. L'honnêteté des répondants permet 

de rendre compte des dimensions sensibles concernant les attitudes à 1' égard de la 

culture de rétroaction, du sentiment d'efficacité personnelle et des comportements de 

transmission de la rétroaction informelle. Il est possible que le biais de désirabilité 

sociale influence les réponses au questionnaire. 

L'échantillon final s'est composé de 65 gestionnaires malgré deux avis de participation 

à l'étude. Le taux de réponse est de 38 %. La taille de l'échantillon est faible. · 

Il s'apparente à un échantillon non probabiliste. Il n'est pas représentatif de la 

population. Le biais des non répondants contribue à nuancer les données empiriques 

(Blair et Blair, 20 15). 

3.3 La puissance statistique de 1' étude 

L'amplitude de 1' effet « effect size » constitue un concept fondamental dans 1' analyse 

de la puissance statistique (Kelley et Preacher, 2012). L'estimation de l'amplitude de 

l'effet fournit une mesure standardisée de l'ampleur de l'effet d'une variable 

indépendante sur la variable dépendante. La proportion de la variance expliquée 

(estimée généralement par le R2
, l'état au carré ou la corrélation r) constitue une mesure 

courante de l'amplitude de l'effet (Sun, Pan et Wang, 2010). 

La détermination de l'amplitude de l'effet est plus importante que la constation d'un 

résultat significatif à p < 0,05. Trop souvent, les chercheurs envisagent le test 
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d'hypothèses et de signification comme étant la finalité de la démarche scientifique. 

Un résultat significatif à p < 0,05 indique simplement que les résultats ne sont pas 

attribuables à des fluctuations d'échantillonnage dans la population (Murphy, Myors et 

Wolach, 2014). 

Murphy, Myors et Wolach (2014) soulignent que la puissance statistique minimale 

requise pour s'assurer de la viabilité des résultats empiriques est de 0,80. Les études 

dans le secteur de la gestion du rendement recommandent généralement de vérifier la 

présence d'une amplitude de l'effet de nature modérée lors de l'analyse des données 

empiriques (Bosco et coll. 2015). Dans le cadre de l'appréciation des corrélations 

partielles, l'adoption d'une amplitude modérée de l'effet der= 0,30 avec un seuil de 

signification de 0,05 exige un minimum de n = 65 répondants. Une taille de 

l'échantillon den= 65 est également acceptable lors de la vérification des modèles de 

médiation (Hayes, 2018). (Sun, Pan et Wang, 2010). L'utilisation den= 65 répondants 

semble convenable afin d'obtenir une puissance statistique suffisante dans la détection 

des effets significatifs. Toutefois, il ne faut pas perdre de vue qu'une taille supérieure 

d'échantillon est toujours préférable afin de pallier aux valeurs manquantes et de 

s'assurer des paramètres de normalité de l'échantillon (Meyer, Gamst et Guarino, 

2017). 

3.4 Les méthodes d'analyse statistique 

Les statistiques descriptives permettent d'explorer le profil des variables. Les données 

empiriques retracent le score moyen, l'écart-type, le score minimum, le score 

maximum de chaque variable. Compte tenu de la faible taille d'échantillon (n = 65), il 

est pertinent de déterminer dans quelle mesure les variables reposent sur une 

distribution normale. Les indices d'asymétrie (skewness) et d'aplatissement (kurtosis) 
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constituent des indicateurs efficaces afin d'interpréter la distribution « normale »des 

variables. En général, des indices d'asymétrie et d'aplatissement qui varient 

entre -2 et 2 révèlent une distribution «normale »des variables sur le plan statistique 

(Meyers, Garmst et Guarino, 20 1 7). 

Le coefficient alpha de Cronbach représente une technique d'estimation de 

l'homogénéité des énoncés à l'intérieur d'une échelle de mesure. Il est fondé sur les 

corrélations entre les énoncés. Le coefficient de consistance interne (alpha de 

Cronbach) tente de répondre à la question suivante : est-ce que le groupe d'énoncés 

mesure la même chose ou représente-t-il potentiellement un construit? La valeur du 

coefficient alpha doit être supérieure à 0, 70 pour attester de la fiabilité de 1 'échelle de 

mesure. Les normes d'interprétation du coefficient alpha reposent sur les valeurs 

suivantes : 0,90 = excellente; 0,80 = très bonne; 0, 70 = acceptable; 0,60 = remise en 

question (Meyers, Garmst et Guarino, 20 17). 

L'analyse factorielle exploratoire génère une signification théorique à un ensemble de 

variables en les réduisant en plusieurs facteurs. Ces facteurs permettent de définir des 

dimensions à partir des variables originales. L'analyse factorielle exploratoire exige 

une rotation oblique (Oblimin). Sur le plan théorique, les dimensions psychologiques 

d'une échelle de mesure (ou d'un construit) sont généralement corrélées 

(Howard, 2016). La rotation orthogonale (varimax) des axes n'est pas privilégiée 

puisqu'il ne subsiste pas un postulat d'indépendance entre les dimensions d'une échelle 

de mesure. 

La qualité des structures factorielles repose notamment sur 1' indice 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ainsi que sur le test de sphéricité de Bartlett. 

L'indice Kaiser-Meyer-Olkin permet de s'assurer que la distribution des valeurs est 

convenable pour effectuer l'analyse factorielle. Cet indice produit une valeur qui se 
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situe entre 0 et 1. Une valeur KMO se rapprochant de 1 permet de valider que l'analyse 

factorielle est composée de facteurs distincts et fidèles. Un coefficient KMO qui se 

situe entre 0,5 et 0, 7 est considéré comme médiocre, un coefficient entre 0, 7 et 0,8 est 

bon, celui entre 0,8 et 0,9 est très bon et un coefficient qui excède 0,9 est excellent. 

Le test de sphéricité de Bartlett doit être significatif (p < 0,05). Lors des analyses 

factorielles exploratoires, seules les racines latentes supérieures à 1 sont retenues. 

Compte tenu de la faible taille de notre échantillon (n = 65), il est approprié de souligner 

que nous avons retenu exclusivement les saturations factorielles supérieures à 0,60 

conformément aux recommandations de Pituch et Stevens (20 16). En effet, ces auteurs 

soulignent qu'une saturation minimale de 0,60 est retenue pour un échantillon de moins 

de 1 00 répondants. 

Dans le cadre d'une étude préliminaire de validation des mesures de l'environnement 

de rétroaction, Kinicki et coll. (2004) ont adopté l'analyse factorielle exploratoire avec 

une rotation oblique (oblimin) auprès d'un échantillon de 80 superviseurs. 

La détermination des dimensions de 1' environnement de rétroaction s'appuient 

notamment sur des saturations factorielles de 0,40. 

La corrélation de Pearson permet de vérifier la relation entre deux variables. 

Cette corrélation prend une valeur entre -1 et+ 1 selon la nature d'une relation négative 

ou d'une relation positive. Peu importe le signe(-/+), une corrélation entre 0,10 et 0,30 

possède une faible amplitude de 1' effet. Une corrélation qui se situe entre 0,30 et 0,40 

représente une amplitude modérée de l'effet, alors qu'une corrélation supérieure à 0,50 

constitue une amplitude importante de 1 'effet. Il est pertinent de mettre en évidence 

qu'il ne subsiste pas une approche de causalité entre les variables lors de l'appréciation 

des corrélations. 
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La corrélation partielle constitue une corrélation entre deux variables après un contrôle 

statistique d'une troisième variable qualifiée de variable contrôle (i.e. maintenue 

constante dans 1' équation statistique). Conformément aux recommandations de 

Bemerth et Agunis (2016), Bosco et coll. (2015) ainsi que de Levy et coll. (2017), il 

est judicieux de contrôler la fréquence des contacts informels de rétroaction au moment 

de l'exploration des relations entre la culture de rétroaction, le sentiment d'efficacité 

personnelle et la transmission de rétroaction informelle. Sur le plan théorique, la culture 

de rétroaction contribue à générer progressivement d'importants résultats au travail 

(tels que l'engagement affectif, le bien-être au travail et la motivation à améliorer son 

rendement) lorsque la fréquence de la rétroaction informelle augmente. La justification 

d'une variable contrôle telle que la fréquence de la rétroaction informelle est donc 

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

La médiation se concrétise lorsque la variable indépendante (VI) influence 

indirectement la variable dépendante (VD) au moyen d'une variable médiatrice (VM). 

La technique d'amorçage (bootstapping) repose sur une succession d'échantillonnages 

aléatoires (à partir de 1' échantillon original) afin de déterminer potentiellement la 

présence d'un effet indirect. La technique d'amorçage permet d'apprécier la présence 

d'un effet indirect au moyen d'un test d'hypothèse et de l'intervalle de confiance à 

95 %. Si l'intervalle de confiance ne contient pas le nombre zéro, l'hypothèse d'un 

effet indirect est acceptée. À 1' opposé, lorsque la valeur zéro est comprise dans 

1' intervalle de confiance, il n'y a aucun effet indirect. La figure 3 .1 présente les 

paramètres relatifs à 1' interprétation de la médiation. 



A 

x c y 
Variable .. Variable p 

indépendante Effet total dépendante 

C =relation bivariée entre X et Y sans l'intégration de la variable médiatrice (M) 

B 

c 

x 
Variable 

indépendante 

x 
Variable 

indépendante 

M 
Variable 

médiatrice 

a = relation entre X et M 
b =relation entreMet Y 

a x b = effet indirect 

M 
Variable 

médiatrice 

c' 

Effet direct 

y 
Variable 

dépendante 

y 
Variable 

dépendante 
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c' =effet direct (relation entre X et Y) après l'intégration de la variable médiatrice 
(M) ou relation entre X et Y en contrôlant pour M 

Figure 3.1 Schéma de l'interprétation d'un modèle de médiation 



[1] 

[2] 
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Dans le cadre du modèle de médiation : 

effet total effet direct + effet indirect 
c c' + a*b 

c' = c (a* b) ou (a* b) = c-c' 

[ c - c' : différence entre 1' effet total et 1 'effet direct] 

Conditions d'application d'un modèle de médiation 

1. Un effet total ( c) significatif n'est pas requis 

2. Un effet direct (c') significatif n'est pas requis 

3. Analyse fondamentale de 1' effet indirect (a * b) avec estimation par technique 
de 1 'amorçage « bootstrapping » et vérification des intervalles de confiance 
(95 %) 

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

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

6. Test de l'effet indirect avec 5000 échantillons (au hasard avec remise) à l'aide 
de la procédure « technique de 1' amorçage » au moyen du macro statistique 
PROCESS dans le logiciel SPSS 

7. Abandon de 1' approche de médiation de Baron et Kenny ( 1986) et des 
qualificatifs de « médiation complète » et « médiation partielle » 

Figure 3.1 (Suite) Schéma de l'interprétation d'un modèle de médiation 

Source : Hayes A. F. (20 18). Introduction to mediation, moderation and conditional 
process analysis. (2nd Ed.). New York: The Guilford Press. 



117 

3.5 Les caractéristiques sociodémographiques de l'échantillon 

Une section du questionnaire est consacrée aux renseignements relatifs aux 

caractéristiques individuelles des gestionnaires telles que le nombre d'années 

d'expérience en matière d'évaluation du rendement, le nombre d'employés à superviser 

ou le nombre d'années de service au sein de l'organisation. Plusieurs données sont 

manquantes dans cette catégorie de variables sociodémographiques. L'exploration des 

statistiques descriptives doit prendre en compte ce paramètre. 

L'échantillon de superviseurs est composé de 46 hommes (79 ,3 %) et 12 femmes 

(20, 7 %) et sept données manquantes. Les gestionnaires possèdent en moyenne 9 ans 

d'expérience pertinente dans la gestion du rendement (écart-type : 7,41; minimum : 

2 ans; maximum: 28 ans). Selon la taille des équipes de travail, les gestionnaires 

transmettent de la rétroaction auprès de 2 à 65 employés (moyenne : 20 employés; écart 

type: 15; mode: 5). Par ailleurs, les gestionnaires cumulent en moyenne 12 ans 

d'ancienneté (écart-type : 8,34) au service de l'organisation. Enfin, les gestionnaires 

possèdent environ 6 ans d'ancienneté à leur poste actuel (écart-type: 3 ans). 

Une des finalités d'une culture ou d'un environnement favorable de rétroaction est 

d'encourager la rétroaction informelle. Une des questions pertinentes du questionnaire 

se concentre sur la fréquence des contacts informels de rétroaction avec la majorité des 

employés. Il est approprié de souligner qu'une faible proportion de gestionnaires 

(n = 14; 22 %) transmettent régulièrement de la rétroaction informelle (pratiquement 

sur une base quotidienne). Les statistiques descriptives révèlent également qu'une forte 

proportion de gestionnaires offrent de la rétroaction informelle auprès de leurs 

employés selon une fréquence qui varie entre 1 et 7 fois par mois (n = 37; 58%). 

Enfin, un total de 13 gestionnaires (20 %) s'investissent dans la rétroaction informelle 

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

gestionnaires accordent de 1' importance à la rétroaction informelle. 

À 1' aide de la question : « Pour un employé conventionnel, quelle est la proportion de 

feedback informel de nature positive versus négative que vous transmettez à vos 

employés? », 1' analyse (de la fréquence et le pourcentage cumulé) concernant la 

valence de la rétroaction indique que près de 83% (n =53) des gestionnaires 

transmettent une proportion de 70 % de rétroaction positive et 30 % de rétroaction 

négative. 

La gestion d'un employé difficile constitue un défi pour les gestionnaires. À l'aide de 

la question : « Pour un employé conventionnel, quelle est la proportion de feedback 

informel de nature positive versus négative que vous transmettez à vos employés 

difficiles?», l'analyse (de la fréquence et le pourcentage cumulé) associée à la valence 

de la rétroaction rapporte que près de 85 % (n = 54) des gestionnaires transmettent une 

proportion de 50 % de rétroaction positive et 50 % de rétroaction négative. 

Les gestionnaires semblent éviter de transmettre une quantité importante de rétroaction 

négative afin de ne pas nuire aux diverses possibilités de relance de performance au 

travail parmi ces employés difficiles. 

Dans un contexte de rétroaction formelle (auprès des employés conventionnels et des 

employés difficiles), les proportions de rétroaction positive et négative sont à peu près 

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

Cette section vise à réaliser une brève présentation des instruments de mesure pris en 

compte dans l'appréciation de la variable indépendante (la culture de rétroaction), 

de la variable médiatrice (le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur) ainsi 

que de la variable dépendante (les comportements de transmission de rétroaction 

informelle). Les énoncés provenant des instruments de mesure seront présentés 

ultérieurement lors des analyses factorielles exploratoires. 

3.7 La culture de rétroaction (variable indépendante) 

L'instrument de mesure repose sur les travaux de validation de Boyer (2008). À 1' aide 

d'une analyse factorielle exploratoire (avec rotation oblimin), l'auteur identifie deux 

principales dimensions : (1) importance de la rétroaction; (2) soutien à la rétroaction. 

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

Il est approprié de retracer un échantillon des énoncés de la mesure de Boyer (2008). 

L'importance de la rétroaction comprend notamment les énoncés relatifs: aux 

comportements modèles des cadres supérieurs en matière de sollicitation, de traitement 

et d'usage de la rétroaction; à la valorisation de la rétroaction informelle; et au suivi en 

matière de retombées de la rétroaction sur 1' amélioration de la performance au travail. 

La seconde dimension se concentre sur le soutien à la rétroaction. Les énoncés visent 

à vérifier si les gestionnaires sont suffisamment formés au coaching auprès des 

employés et s'arrêtent à l'application des normes visant à guider l'amélioration de la 

performance au travail. 
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L'échelle graduée de 6 points (l =pas du tout; 6 =très fortement) permet d'apprécier 

l'ampleur des pratiques organisationnelles associées à la culture de rétroaction. 

Le score moyen sur chacune des dimensions représente 1' indice qui orientera 

ultérieurement les analyses statistiques. Un score élevé sur chacune des dimensions de 

la culture de rétroaction signifie 1' application régulière de pratiques gagnantes en 

matière de gestion de la rétroaction. La validation québécoise de 1' échelle de mesure 

encourage son application dans notre étude empirique. Les résultats de l'analyse 

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

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

Importance de la Soutien à la 
rétroaction rétroaction 

Les gestionnaires s'assurent que tous les employés reçoivent du feedback et 
l'utilisent adéquatement afin de promouvoir leur développement 0,921 
professionnel. 

Les gestionnaires agissent à titre de modèles dans la façon de rechercher, 
0,881 

recevoir et utiliser le feedback. 

L'importance du feedback informel(« sur le moment») est soulignée. 0,750 

Les gestionnaires s'assurent que l'amélioration de la performance suite au 
0,609 

feedback soit reconnue et récompensée. 

Il existe des procédures qui permettent d'associer la performance 
0,850 

individuelle aux indicateurs (financiers ou opérationnels) de l'organisation. 

Il existe des paramètres ou critères précis afin de faciliter l'évaluation de la 
0,714 

performance des employés. 

Les gestionnaires précisent les comportements qui sont nécessaires à 
0,663 l'atteinte des objectifs organisationnels. 

Il y a suffisamment de temps accordé aux gestionnaires et subordonnés afin 
0,636 

de discuter et de clarifier les résultats du feedback. 

Racine latente 3,95 1,06 

Variance expliquée 49,39 13,26 

Variance cumulative expliquée 49,39 62,65 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin (0,83) 
Test de sphéricité de Bartlett : Khi-carré ( 192,97) ddl 28 p < 0,001 
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Les statistiques descriptives du tableau 3.2 révèlent que la culture de rétroaction est 

dite modérée au sein de l'organisation (les moyennes varient entre 3,58 et 3,56). 

Les pratiques gagnantes en matière de gestion du rendement ne sont pas totalement 

valorisées dans l'organisation. Les indices d'asymétrie et d'aplatissement révèlent une 

distribution normale des données puisqu'ils se situent tous entre -2 et 2. Les 

coefficients alpha sont convenables. 

T bl a eau 32S tattstlques d escrt )ttves d d' es tm ens tons d 1 e a cu ture d e retroaction 

Dimension Minimum Maximum Moyenne Écart-type 
Indice Indice Coefficient 

d'asymétrie d'aplatissement alpha 

Importance 
dela 1,75 6,00 3,58 0,95 0,23 -0,39 0,84 
rétroaction 

Soutien à la 
1,75 5,50 3,56 0,88 -0,08 -0,46 0,71 

rétroaction 

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

La corrélation entre les diverses dimensions de la culture de rétroaction est relativement 

importante (r = 0,58 p < 0,05). Par conséquent, un score composite (score moyen) sur 

l'ensemble des énoncés provenant des dimensions a été calculé (Kline, 2005) (voir 

tableau 3.3). 
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Tableau 3.3 Statistiques descriptives des différentes mesures (scores composites des 
variables- scores globaux) 

Variable Minimum Maximum Moyenne Écart-type 
Indice Indice Coefficient 

d'asymétrie d'aplatissement alpha 

Culture de 
rétroaction 
(composé des 
dimensions de : 
(1) 

1,75 5,75 3,57 0,82 0,19 -0,11 0,85 

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

Sentiment 
d'efficacité 
personnelle de 
1 'évaluateur 

Composé des 
dimensions de : 
( 1) gestion des 
émotions lors de 
l'entrevue 2,04 5,00 3,70 0,72 0,11 -0,52 0,94 
d'évaluation; (2) 
transmission d'un 
feedback de 
qualité : (3) 
Solliciter 
1 'auto-évaluation 
des employés: (4) 
documenter le 
rendement des 
employés 

Le score composite correspond au score moyen de 1' ensemble des dimensions (des 
énoncés) de la variable. 

3.8 Le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur (variable médiatrice) 

La validation francophone de 1' instrument de mesure élaborée par Boyer (2008) 

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

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

d'évaluation»,« Faire face à un subordonné qui, par son attitude et son comportement, 

détériore l'atmosphère de l'entrevue d'évaluation du rendement », «Faire face à un 
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subordonné qui insiste pour dire que son autoévaluation est supérieure à celle qui est 

effectuée par le superviseur ». Boyer (2008) obtient un coefficient alpha de 0,95 pour 

cette échelle de mesure. Boyer (2008) démontre qu'une gestion difficile de l'entrevue 

d'évaluation du rendement favorise une augmentation de 1' indulgence du superviseur 

au moment de la notation. 

Les répondants indiquent dans quelle mesure ils se sentent confiants de gérer une 

diversité de situations potentiellement complexes ou difficiles lors du processus de 

rétroaction auprès des subordonnés. L'appréciation des énoncés s'appuie sur une 

échelle graduée en 5 points (1 =pas du tout confiant; 5 = pleinement confiant). 

Le score moyen sur l'échelle oriente les analyses statistiques potentielles. Un score 

élevé sur 1' échelle du sentiment d'efficacité personnelle de 1' évaluateur souligne que 

le superviseur possède un fort sentiment d'efficacité personnelle lors du processus de 

rétroaction. Par ailleurs, le superviseur est confortable à gérer une multitude de 

situations difficiles dans le cadre du processus de gestion du rendement. L'analyse 

factorielle exploratoire du tableau 3.4 permet d'en retracer les dimensions pertinentes 

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

Gestion des 
Transmission Solliciter Documenter le 

émotions lors 
d'un feedback 1 'auto-évaluation rendement des 

de 1 'entrevue 
de qualité des employés employés 

d'évaluation 

Faire face à mes employés qui deviennent 
défensifs lorsque le leur parle de leurs « points 0,98 
à améliorer » 
Faire face à des employés qui n'admettent pas 
qu'ils doivent améliorer certaines dimensions 
de leur performance (résultats, attitude, 0,96 
comportements, etc.) au moment de la 
transmission de mon feedback. 

Faire face à des employés qui ont une réaction 
défensive à 1 'égard de la rétroaction que je 0,94 
transmets. 

Faire face à des employés qui se sentent lésés 
0,93 

par la nature de mon feedback. 

Faire face à des employés qui s'emportent avec 
beaucoup d'émotivité au moment de la 0,90 
transmission de mon feedback. 

Faire face à des employés qui sont vexés par la 
0,89 

nature du feedback que je donne. 

Faire face à des employés qui insistent pour 
dire que leur auto-évaluation est supérieure à la 0,76 
nature de mon feedback. 

Faire face à des employés qui, par leurs 
attitudes et comportements, détériorent 

0,67 
l'atmosphère au moment de la transmission de 
mon feedback. 

Communiquer un message clair lorsque je 0,97 
donne du feedback à mes employés. 

Utiliser un vocabulaire approprié lorsque je 0,96 
donne du feedback à mes employés. 

Créer un climat propice à l'échange lorsque je 0,86 
donne du feedback à mes employés. 

Fixer des objectifs à long terme avec mes 0,73 
employés. 

Encourager mes employés à s'auto-évaluer. 0,91 

Encourager mes employés à participer à une 
0,71 

rencontre de feedback. 

Demander à des employés leur point de vue 
par rapport à mon évaluation de leur 0,63 
performance au travail. 
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Identifier les comportements liés à une 
0,91 

performance supérieure. 

Identifier les comportements liés à une 
0,82 

performance satisfaisante. 

Documenter le feedback que je transmets à 
mes employés à l'aide de comportements 0,79 
précis. 

Identifier des comportements liés à une 
0,66 

performance insatisfaisante. 

Racine latente 11,90 1,66 1,31 1,03 

Variance expliquée 62,65 8,76 6,88 5,43 

Variance cumulative expliquée 62,65 71,41 78,29 83,72 

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

Les statistiques descriptives du tableau 3.5 démontrent un sentiment modéré 

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

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

acceptables pour l'ensemble de l'échelle de mesure. Enfin, la distribution des variables 

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

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

sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur sont des concepts indissociables sur 

le plan théorique. Un superviseur qui ressent de l'inconfort à évaluer le rendement de 

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

la gestion du rendement des employés (Boyer 2008). 
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Tableau 3.5 Statistiques descriptives des dimensions du sentiment d'efficacité 
personne Il d l'' 1 e e eva uateur 

Dimension Minimum Maximum Moyenne Écart-type 
Indice Indice Coefficient 

d'asymétrie d'aplatissement alpha 

Gestion des 
émotions lors 

1,38 5,00 3,47 0,87 0,31 -0,510 0,91 
de l'entrevue 
d'évaluation 

Transmission 
d'un feedback 2,33 5,00 3,90 0,75 0,01 -1,06 0,90 
de qualité 

Solliciter 
l'auto-évaluat 

1,00 5,00 3,70 0,94 -0,67 0,28 0,90 
ion des 
employés 

Documenter 
le rendement 1,00 5,00 3,74 0,78 -0,44 1,07 0,88 
des employés 

Echelle de mesure : pas du tout confiant = 1; pleinement confiant= 5 

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

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

(score moyen) sur l'ensemble des énoncés provenant des dimensions a été calculé (voir 

tableau 3.3). 

3.9 La transmission de la rétroaction informelle (variable dépendante) 

Nous avons adopté l'échelle de mesure de Marchionni (2003) sur la transmission 

comportementale de la rétroaction informelle. À l'aide d'une échelle de fréquence à 

5 points (1 = pas du tout/jamais; 5 = toujours/régulièrement), l'étude retrace quatre 
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dimensions : (1) rétroaction positive verbale; (2) rétroaction positive non verbale; (3) 

rétroaction négative verbale et; (4) rétroaction négative non verbale. Les coefficients 

alpha sont généralement acceptables et les indices varient entre 0,62 à 0,85. Dans le 

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

Selon la nature des dimensions, il est approprié d'exposer un échantillon des énoncés : 

(1) rétroaction positive verbale « quand mes employés ont un bon rendement au travail, 

je prends la peine de les informer»; (2) rétroaction positive non verbale 

« mes subordonnés peuvent deviner par ma réaction que leur rendement dépasse mes 

attentes»; (3) rétroaction négative verbale «même lorsqu'ils commettent une erreur 

grave, je dis à mes employés comment ils pourront s'améliorer la prochaine fois» 

et; ( 4) rétroaction négative non verbale « mes employés peuvent sentir mon 

mécontentement à leur égard même si je ne leur dis pas directement ». 

La technique de traduction renversée favorise son application dans notre recherche. 

Le score moyen oriente les analyses statistiques. Un score élevé signifie que les 

dimensions de 1' échelle indiquent que les superviseurs réalisent un processus de 

rétroaction informelle. L'analyse factorielle exploratoire des dimensions de la 

transmission comportementale de la rétroaction informelle est illustrée au tableau 3 .6. 
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Tableau 3.6 Analyse factorielle avec rotation « oblimim »de la mesure 
comportementale associée à la transmission de la rétroaction informelle (appui sur la 
mesure de Marchionni, 2003) 

Feedback 
Feedback 

Feedback 
Feedback 

positif verbal 
positif non 

négatif verbal 
négatif non 

verbal verbal 

Même si c'est délicat, je n'hésite pas à 
0,999 

informer mes subordonnés de leurs erreurs. 

Je suis direct et dis ouvertement à ines 0,730 
employés quels points ils doivent améliorer. 

Même lorsqu'ils commettent une erreur 
grave, je dis à mes employés comment ils 0,766 
pourront s'améliorer la prochaine fois. 

Mes subordonnés ne sont pas surpris lors de 
leur évaluation de rendement annuelle, car je 0,682 
prends soin de leur faire part sans tarder de 
toute sous-performance de leur part. 
Lorsque je suis contrarié par le rendement 
insatisfaisant d'un employé, tout mon 

0,763 
entourage s'en rend compte même si je n'en 
dis rien. 
Je n'ai pas à dire directement à mes 
employés que je suis mécontent de leur 

0,647 
rendement, car ils le voient par 1 'expression 
de mon visage. 

Je donne de la rétroaction positive à mes 
employés quand ils le méritent, car ils ont 0,880 
ainsi une meilleure opinion d'eux-mêmes. 

Je prends soin de féliciter tout employé qui 0,818 
fait une bonne présentation. 

Je donne beaucoup d'information sur leur 
rendement aux employés qui commencent 0,783 
dans de nouvelles fonctions. 

Je donne régulièrement de la rétroaction à la 
totalité des employés, non pas seulement à 0,839 
ceux dont le rendement n'est pas satisfaisant. 

Quand mes employés ont un bon rendement 
au travail, je prends la peine de les en 0,850 
informer. 

Fournir de la rétroaction à mes employés 
représente une importante partie de mon rôle 0,786 
de superviseur. 

J'estime que les employés ont besoin de 
recevoir de la rétroaction positive pour 0,764 
améliorer leur rendement. 

Mes employés peuvent savoir à quel point 
leur rendement est bon seulement en 0,810 
observant mon comportement. 
Mes employés n'ont qu'à regarder 
l'expression de mon visage pour savoir si je 0,817 
suis satisfait de leur rendement. 
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Lorsque je suis satisfait du rendement d'un 
employé, tout mon entourage le sait même si 0,789 
je n'en parle pas. 
Mes subordonnés peuvent deviner par ma 
réaction que leur rendement dépasse mes 0,711 
attentes. 

Ratine latente 5,66 3,35 1,53 1,06 

Variance expliquée 33,32 19,75 9,05 6,25 

Variance cumulative expliquée 33,32 53,07 62,12 68,37 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin (0,70) 
Test de sphéricité de Bartlett: Khi-carré (613,315) ddl136 p < 0,001 

Les statistiques descriptives du tableau 3.7 soulignent généralement une transmission 

régulière de la rétroaction informelle de nature verbale (positive et négative). À 

l'opposé, la rétroaction informelle de nature non verbale (positive et négative) ne 

semble pas être une approche valorisée par les superviseurs. 

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

Variable Minimum Maximum Moyenne Écart-type 
Indice Indice Coefficient 

d'asymétrie d'aplatissement alpha 

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

Feedback 
positif 

1,00 4,25 1,99 0,84 0,89 0,30 0,82 
non 
verbal 

Feedback 
négatif 2,25 5,00 3,81 0,78 -0,23 -0,69 0,78 
verbal 

Feedback 
négatif 

1,00 5,00 2,05 0,92 1,03 0,99 0,76 
non 
verbal 

Echelle de mesure : 1 = pas du tout/jamais; 5 = toujours/régulièrement 



130 

Nous avons élaboré un score composite pour les dimensions de la rétroaction verbale. 

En effet, la corrélation entre les dimensions « rétroaction positive verbale » et 

«rétroaction négative verbale » est de 0,59. La corrélation entre les dimensions 

« rétroaction positive non verbale » et « rétroaction négative non verbale » est de 0,61. 

Il y a donc la création d'un score composite qui illustre le volet non verbal de la 

rétroaction (voir tableau 3.8). 

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

Variable Minimum Maximum Moyenne Écart-type 
Indice Indice Coefficient 

d'asymétrie d'aplatissement alpha 

Feedback 
verbal 1,91 5,00 3,97 0,64 -0,44 0,45 0,89 
(global) 

Feedback 
non verbal 1,00 4,38 2,01 0,77 0,87 0,48 0,74 
(global) 

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

3.10 La variable contrôle « contacts informels de rétroaction » 

Les corrélations entre la variable contrôle et les dimensions associées à la transmission 

de rétroaction informelle (rétroaction positive verbale, rétroaction positive non verbale, 

rétroaction négative verbale et rétroaction négative non verbale, le score composite de 

rétroaction verbale et le score composite de rétroaction non verbale) varient de 

0,24 à 0,40. 
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Les contacts informels de rétroaction sont associés à une gestion efficace des émotions 

lors de l'entrevue d'évaluation (r = 0,25 p < 0,05) et à un soutien à la rétroaction à 

l'intérieur de la culture de rétroaction (r = 0,31 p < 0,01). Les contacts fréquents en 

matière de rétroaction informelle auprès des subordonnés contribuent à accroître la 

maîtrise des habiletés de gestion du rendement du superviseur. Le soutien 

organisationnel à 1' égard du processus de rétroaction (qui se manifeste dans une culture 

positive de rétroaction) favorise une forte croyance quant à l'importance des contacts 

réguliers de rétroaction informelle auprès des subordonnés. 

La variable contrôle est pertinente sur le plan théorique. Ses liens significatifs avec les 

nombreuses dimensions de la variable dépendante et de la variable indépendante 

favorisent son contrôle statistique à l'aide des corrélations partielles. Une telle 

démarche de contrôle statistique est également appropriée lors de l'exploration des 

modèles de médiation. 



CHAPITRE IV 

PRÉSENTATION DES RÉSULTATS 

La présentation des résultats vise à vérifier la viabilité des hypothèses de recherche ci 

dessous. 

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

le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur 

Hypothèse 2 : Il y a une relation positive le sentiment d'efficacité personnelle de 

1' évaluateur et la transmission de la rétroaction informelle 

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

la rétroaction informelle 

Hypothèse 4 (modèle de médiation) : Il y a un effet indirect du sentiment d'efficacité 

personnelle de 1' évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture (favorable) de 

rétroaction et la transmission de la rétroaction informelle 
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La vérification empirique des hypothèses de recherche repose sur une matrice de 

corrélation partielle (avec le contrôle statistique de la variable contrôle« fréquence des 

contacts informels de feedback » ainsi que sur la technique d'amorçage ( bootstrapping) 

associée aux différents modèles de médiation. 

Le tableau 4.1 présente les corrélations entre les variables. L'analyse des données 

empiriques révèle une relation positive entre la culture de rétroaction et le sentiment 

d'efficacité personnelle de l'évaluateur (r = 0,28 p < 0,05). L'hypothèse 1 est supportée 

sur le plan empirique. 

Tableau 4.1 Corrélations partielles entre les variables de l'étude (contrôle statistique 
de la fréquence des contacts informels de feedback des superviseurs auprès des 
employés) 

Variable indépendante 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 

1. Culture de rétroaction (0,85) 

Variable médiatrice 

2. Sentiment d'efficacité 
personnelle de 0,28• (0,94) 
1 'évaluateur 

Variables dépendantes 

3. Mesure 
comportementale de la 
transmission du 0,23 0,57••• (0,89) 
feedback informel 
(feedback positif de 
nature verbale) 

4. Mesure 
comportementale de la 
transmission du 

0,19 0,67••• o,5ou• (0,78) 
feedback informel 
(feedback négatif de 
nature verbale) 

5. Mesure 
comportementale de la 
transmission du 

-0,21 -0,14• -0,11 -0,10 (0,82) 
feedback informel 
(feedback positif de 
nature non verbale) 

6. Mesure 
comportementale de la -0,16 -0,28• -0,33 .. -0,15 o,5ou• (0,76) 
transmission du 
feedback informel 
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( feedback négatif de 
nature non verbale) 

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

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

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

Il subsiste une relation positive entre le sentiment d'efficacité personnelle de 

l'évaluateur et la transmission de la rétroaction informelle dont la valence est positive 

ou négative (ainsi que de nature verbale) (r qui varie entre 0,57 à 0,73 p < 0,001). 

Les fortes corrélations ne sont pas attribuables nécessairement à la variance commune 

entre les méthodes. En effet, la diversité des échelles de mesure fondées sur le degré 

de confiance à maîtriser des situations difficiles lors du processus de gestion du 

rendement (pour le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur) et une échelle 

de fréquence des comportements (pour la transmission de la rétroaction informelle) 

contribue à réduire la portée de la variance commune entre les méthodes (Brannick et 

coll. 201 0). Il est également approprié de souligner que la rétroaction négative ne 

signifie pas d'emblée une rétroaction destructrice. Elle se concentre plutôt vers une 

approche de correction des comportements ou des résultats au travail. Toujours dans la 

même veine, il est pertinent de nuancer la portée de l'hypothèse 2. Il y a une relation 

négative entre le sentiment d'efficacité personnelle et la transmission de la rétroaction 

non-verbale 

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

des situations difficiles lors de la gestion du rendement contribue à diminuer la 
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manifestation d'expression non verbale lors des échanges avec les subordonnés. 

Les superviseurs adoptent davantage une approche claire de rétroaction 

(sans ambiguïté). En somme, l'hypothèse 2 est supportée sur le plan empirique. 

L'hypothèse 3 n'est pas supportée sur le plan empirique. La culture de rétroaction n'est 

pas associée . à la transmission comportementale de la rétroaction informelle. Il est 

plausible de postuler que la culture de rétroaction génère un contexte favorable 

d'évaluation du rendement. Les valeurs en matière de gestion du rendement influencent 

positivement le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur. Une culture de 

rétroaction n'est pas suffisante pour assurer l'efficacité de la gestion du rendement. 

Le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur constitue une variable 

additionnelle et fondamentale pour maintenir ou améliorer 1 'efficacité de la gestion du 

rendement. Une telle réflexion contribue à proposer l'hypothèse 4 sur les modèles de 

médiation. Le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur est une variable 

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

Avec un échantillon important de superviseurs, il peut s'avérer utile de déterminer dans 

quelle mesure des modèles de modération sont plus appropriés avec la variable de 

sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur. 

Les analyses statistiques des tableaux 4.2, 4.3 et 4.4 fondées sur les effets de 

médiation reposent sur la séquence suivante : culture de rétroaction - sentiment 

d'efficacité personnelle de l'évaluateur- transmission de la rétroaction informelle. 

Le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur représente la variable médiatrice. 

La technique de l'amorçage (bootstrapping) oriente les analyses de médiation. 

La principale condition qui détermine s'il y a présence d'un effet de médiation repose 

sur le résultat significatif de 1' effet de médiation (l'intervalle de confiance ne contient 

pas la valeur zéro) (Hayes, 20 18). 
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Les résultats empiriques attestent de la viabilité des modèles de médiation. 

L'hypothèse 4 est appuyée sur le plan empirique. La culture de rétroaction influence 

positivement le sentiment d'efficacité de l'évaluateur et, par ricochet, la transmission 

de la rétroaction informelle (de nature verbale). Les modèles de médiation qui se 

concentrent vers la transmission de la rétroaction non verbale ne sont pas significatifs. 

En matière de formation auprès des superviseurs, les signes non verbaux dans le cadre 

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

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

L'hypothèse 3 n'est pas supportée sur le plan empirique. 

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

Variable 
Variable 

médiatrice : 
dépendante : 

Effet de la 
Effet de la 

sentiment 
transmission 

variable 
variable 

Variable 
d'efficacité 

dela 
indépendante 

médiatrice Effet 
Effet indirect 

Effet 
indépendante rétroaction sur la direct total personnelle 

informelle 
sur la variable 

variable 
de 

feedback 
médiatrice 

dépendante 
l'évaluateur 

positif verbal) 

(VI) (VM) (VD) (a) (b) (c') (a*b) 
95% 

(c) 
IC 

0,24* 0,49** 0,06 0,12* 
(0,03; 

0,18* 
0,23) 

**p < 0,001 *p< 0,05 : l'intervalle de confiance qui ne contient pas la valeur zéro est 
interprété comme un résultat significatif du modèle de médiation. 
Avec la variable contrôle :fréquence des contacts informels de rétroaction. 
Modèle R2 = 0,20 
Amplitude de l'effet indirect : R2 = 0,07 
Modèle R2 =effet total (c) =effet direct (c') +effet indirect (ab) 
Amplitude de l'effet indirect: R2 
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Tableau 4.3 Résultat du modèle de médiation (variable dépendante-feedback négatif 
verbal) 

Variable 
Variable dépendante : 

Effet de la 
médiatrice : transmission Effet de la 

variable 
Variable 

sentiment dela variable 
médiatrice Effet Effet 

indépendante 
d'efficacité rétroaction indépendante sur la direct 

Effet indirect 
total 

personnelle informelle sur la variable 
variable 

de feedback médiatrice 
dépendante 

l'évaluateur négatif 
verbal) 

(VI) (VM) (VD) (a) (b) (c') (a*b) 
95% 

(c) 
IC 

0,24* o,n•• 0,02 0,18* 
(0,05; 

0,17* 
0,33) 

**p < 0,001 *p< 0,05 : l'intervalle de confiance qui ne contient pas la valeur zéro est 
interprété comme un résultat significatif du modèle de médiation. 
Avec la variable contrôle : fréquence des contacts informels de rétroaction. 
Modèle R2 = 0,10 
Amplitude de l'effet indirect R2 = 0,05 
Modèle R2 =effet total (c) =effet direct (c') +effet indirect (ab) 
Amplitude de l'effet indirect: R2 

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

Variable 

Variable 
dépendante : 

médiatrice : 
transmission de Effet de la Effet de la 

sentiment 
la rétroaction 

variable 
variable 

Variable 
d'efficacité 

informelle 
indépendante 

médiatrice Effet 
Effet indirect 

indépendante 
personnelle 

(score 
sur la variable 

sur la direct 

de 
composite: 

médiatrice 
variable 

l'évaluateur 
feedback positif dépendante 

et négatif de 
nature verbale) 

(VI) (VM) (VD) (a) (b) (c') (a*b) 
95% 

IC 

Culture de 
0,24* 0,61** 0,06 0,15* 

(0,04; 
rétroaction 0,26) 

Effet 
total 

(c) 

0,18* 
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**p < 0,001 *p < 0,05 : l'intervalle de confiance qui ne contient pas la valeur zéro est 
interprété comme un résultat significatif. 
Avec la variable contrôle: fréquence des contacts informels de rétroaction. 
Modèle R2 = 0,18 
Amplitude de l'effet indirect R2 = 0,06 
Modèle R2 =effet total (c) =effet direct (c') +effet indirect (ab) 



CHAPITRE V 

DISCUSSION DES RÉSULTATS 

Cette section se consacre à interpréter la nature des résultats obtenus à la lumière de la 

documentation scientifique actuelle. Il y a une analyse de la contribution théorique et 

pratique de l'étude. Les principales limites conceptuelles et méthodologiques de l'étude 

seront présentées. Finalement, plusieurs voies possibles de recherche sont proposées 

afin de faire progresser la compréhension : des prédicteurs et des retombées de la 

culture (environnement de rétroaction), du sentiment d'efficacité personnelle de 

l'évaluateur ainsi que du processus de rétroaction entre le superviseur et ses 

subordonnés. 

L'objectif de cette recherche vise à mesurer l'effet médiateur du sentiment d'efficacité 

personnelle de 1' évaluateur dans le cadre de la relation entre 1' environnement de 

rétroaction et la transmission de rétroaction informelle. Les résultats empiriques 

appuient nos hypothèses de recherche. Une fois le contrôle statistique de la variable 

«fréquence de la rétroaction informelle ou des contacts informels de rétroaction», il 

subsiste une relation positive entre une culture (environnement) favorable de 

rétroaction et un sentiment important d'efficacité personnelle du superviseur. 

Par ailleurs, une culture (environnement) de rétroaction favorise la transmission 

régulière de rétroaction informelle. De plus, un sentiment important d'efficacité 
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personnelle de 1' évaluateur contribue à multiplier les occasions de de rétroaction 

informelle. 

Le modèle de médiation postule un effet indirect du sentiment d'efficacité personnelle 

de 1' évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture (environnement) de 

rétroaction et la transmission de rétroaction informelle. L'effet indirect du sentiment 

d'efficacité personnelle de l'évaluateur est significatif. Les résultats empiriques 

attestent de la viabilité du modèle de médiation. 

La culture (l'environnement) de rétroaction se manifeste sous la forme d'une 

valorisation organisationnelle de 1' importance de la rétroaction formelle et informelle, 

du soutien organisationnel auprès des superviseurs en matière de gestion du rendement, 

de la réceptivité et de la sollicitation des employés à 1' égard de la rétroaction ainsi que 

d'une approche bienveillante et de reconnaissance dans le développement de la 

performance au travail (ainsi que du succès de l'employé). L'ensemble de ces 

caractéristiques d'une culture positive de rétroaction contribue à réduire 

substantiellement l'anxiété des superviseurs lors du processus d'évaluation et de 

gestion du rendement et 1' anticipation quant aux conséquences négatives de 

l'évaluation sur lui-même ou les employés. Un tel contexte de travail encourage la 

transmission régulière de la rétroaction informelle tout en réduisant 1' approche 

administrative ou punitive de 1' évaluation du rendement ainsi que les conséquences 

négatives de l'évaluation. La rétroaction ne génère pas de comportements défensifs 

parmi les subordonnés ni une attitude de confrontation à leur égard. L'environnement 

non hostile de rétroaction vise à reconnaître les contributions spécifiques de 1 'employé, 

d'identifier ses zones de développement et de l'accompagner afin d'accroître son 

engagement, ses attitudes positives et sa performance au travail. 



141 

Nos données empiriques fondées sur le modèle de médiation confirment nombre de 

propositions théoriques et résultats de plusieurs études antérieures (London et 

Smither, 2002; Bernardin et Villanova, 2005; Steelman, Levy et Snell, 2004; Wood et 

Marshall, 2008). Les caractéristiques de la culture (environnement) de rétroaction 

influence la nature du sentiment d'efficacité personnelle de 1 'évaluateur. 

Ce sentiment peut se développer à l'aide d'une culture de rétroaction qui renforce et 

consolide: (1) la maîtrise personnelle; (2) l'apprentissage social ou l'expérience 

vicariante; (3) la persuasion qui s'apparente au soutien des membres de la direction et 

du supérieur hiérarchique; (4) la gestion optimale de l'état physiologique et émotionnel 

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

Dans le cadre du processus d'évaluation et de gestion du rendement, chaque 

caractéristique aura une incidence· sur la manifestation du sentiment d'efficacité 

personnelle du superviseur. Ainsi, la maîtrise personnelle s'appuie sur la capacité du 

superviseur à générer le succès des employés en matière de performance au travail, 

ainsi que sur sa capacité à composer efficacement avec les difficultés inhérentes à la 

gestion du rendement (gérer les employés difficiles) et à la transmission de la 

rétroaction négative (critique). La formation des évaluateurs représente un levier 

essentiel dans la maîtrise de ces habiletés complexes. Au moyen de l'apprentissage 

social ou de l'expérience vicariante, le superviseur va s'approprier des valeurs, des 

attitudes et des comportements valorisés par une culture (environnement) de 

rétroaction. En s'appuyant sur une approche de consensus, l'ensemble des 

gestionnaires adhèrent aux normes inhérentes d'une culture positive de rétroaction. De 

plus, le superviseur sera plus apte à maintenir un sentiment important d'efficacité 

personnelle face à un obstacle interpersonnel s'il est entouré de gestionnaires qui 

agissent comme des modèles en matière de gestion du rendement, et lorsque la direction 

exprime sa confiance en ce qui concerne ses capacités d'évaluateur. Enfin, la gestion 

optimale de l'état physiologique et émotionnel du superviseur sera également un bon 
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indicatif du sentiment d'efficacité personnelle du superviseur. Elle prendra tout son 

sens lorsque le superviseur se retrouvera dans une situation stressante au moment de 

l'évaluation du rendement. Dans le cas d'un superviseur souffrant d'anxiété (ou à 

l'humeur négative) lors de la transmission d'une rétroaction négative, il est fort 

possible que cet état émotionnel vienne affecter sa croyance en ses capacités 

d'évaluateur pour atteindre le résultat souhaité. Dans le cadre d'une culture positive et 

bienveillante de rétroaction (orientée vers le bien-être des employés et le soutien à 

l'amélioration de la performance au travail), les superviseurs (et les employés) auront 

développé leur capacité à solliciter de la rétroaction et à y être réceptifs. 

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

processus de rétroaction. 

Un sentiment important d'efficacité personnelle du superviseur favorise la transmission 

régulière de rétroaction formelle et informelle, d'autant que les superviseurs maîtrisent 

les tâches associées à la gestion du rendement et qu'ils ont une compréhension 

approfondie des mandats et de la trajectoire de performance des employés afin de les 

accompagner dans 1' amélioration du rendement au travail. Ils possèdent les habiletés 

interpersonnelles requises lorsque conflits ou lorsque vient le moment de justifier 

l'évaluation auprès des employés. L'apprentissage de la résilience, de la persévérance 

ou du courage managérial face aux nombreux obstacles lors du processus d'évaluation 

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

Un sentiment important d'efficacité personnelle favorise un investissement appréciable 

dans la gestion de la rétroaction formelle et informelle. Des appuis empiriques de nature 

indirecte révèlent qu'un tel sentiment augmente la performance au travail 

(Judge et Bono, 2001). À l'opposé, un superviseur possédant un faible sentiment 

d'efficacité personnelle réduit potentiellement ses efforts dans la gestion du rendement 

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

superviseur qui a un faible sentiment d'efficacité personnelle. 

Bernardin et Villanova (2005) recommandent un programme de formation sur le 

sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur. Cette formation s'appuie sur la 

théorie du sentiment d'efficacité personnelle de Bandura (2003). Le programme de 

formation inclut des modules sur l'observation de modèles qui ont obtenu des 

expériences positives dans : la transmission de rétroaction positive, négative et 

constructive (enactive mastery experiences), l'expérimentation active des tâches 

associées à la transmission de la rétroaction ( vicarious learning/modeling) et le 

coaching sur la façon de transmettre de la rétroaction constructive (verbal persuasion). 

Plus spécifiquement, les apprenants sont exposés à diverses expériences concluantes 

en matière de transmission de rétroaction positive et négative. Au terme du 

visionnement de 1' enregistrement vidéo, les apprenants et le formateur discutent des 

comportements spécifiques qui ont contribué au succès de la transmission de la 

rétroaction positive, négative et constructive. Cette démarche vise deux objectifs : ( 1) 

orienter 1' attention des apprenants sur la façon dont le modèle effectue la transmission 

de la rétroaction et (2) utiliser la persuasion verbale afin de convaincre les apprenants 

qu'ils sont capables de gérer efficacement une entrevue d'évaluation lorsque des 

situations potentiellement difficiles surgissent. Enfin, les apprenants participent à des 

jeux de rôle de manière à acquérir les compétences requises pour transmettre de la 

rétroaction constructive. À l'aide d'une rétroaction instructive, les apprenants répètent 

les multiples jeux de rôle jusqu'au moment où ils maîtrisent les compétences associées 

à la transmission d'une rétroaction positive, négative et constructive. 

Une culture positive de rétroaction contribue à accroître la transmission régulière de la 

rétroaction (et le coaching). Une rétroaction plus fréquente permet de modifier les plans, 

les priorités et les cibles afin de s'adapter aux attentes des superviseurs et de 

1' organisation. Compte tenu de sa nature informelle, la culture positive de rétroaction 
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permet de contourner la rigidité des processus formels d'évaluation et de gestion du 

rendement. Les superviseurs sont davantage accessibles auprès des employés. Il y a 

également une valorisation de la sol~icitation à l'égard de la rétroaction 

(Cardy, 2015; Chawla et coll. 2015). La qualité du processus de rétroaction informelle 

contribue à rendre le processus formel d'évaluation du rendement plus efficace. 

Le modèle de médiation souligne l'importance du sentiment d'efficacité personnelle 

de l'évaluateur ou du superviseur en tant que variable médiatrice entre la culture 

positive de rétroaction et les comportements de transmission régulière de rétroaction 

informelle. Les superviseurs interprètent les multiples normes (comportements 

acceptables) et valeurs de la culture favorable de rétroaction (approche bienveillante, 

coaching, etc.) afin d'orienter leurs actions managériales. Ils maîtrisent et appliquent 

les orientations de la culture positive de rétroaction au moyen de la diffusion régulière 

de la rétroaction informelle (Van Waeyenberg, Decremer et Anseel, 20 15). 

Marchionni (2003) a proposé une mesure comportementale de la transmission de la 

rétroaction informelle. Nos données empiriques concernant les corrélations partielles 

démontrent que les dimensions d'ela rétroaction verbale et non verbale (négative ou 

positive) ne sont ni associées à la culture positive de rétroaction (une fois le contrôle 

statistique fréquence de la rétroaction informelle ou des contacts informels de 

rétroaction) ni à la culture de rétroaction. Des analyses supplémentaires révèlent que 

les corrélations bi variées ne sont pas significatives au moment de 1' exploration de la 

relation entre la culture de rétroaction et les diverses dimensions de rétroaction verbale 

et non verbale (négative ou positive). La culture de rétroaction représente la conception 

et la représentation de la performance en milieu de travail. Elle s'appuie sur des 

inférences par rapport à une multitude de situations en matière de gestion du rendement. 

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

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

Cependant, il subsiste des relations bivariées positives entre le sentiment d'efficacité 

personnelle du superviseur et les diverses dimensions d'une rétroaction verbale et 

non verbale (négative ou positive). Il est approprié de mettre en évidence plusieurs 

sources d'attitudes liées au sentiment important d'efficacité personnelle de l'évaluateur 

à transmettre différentes formes de rétroaction informelle de nature verbale et non 

verbale : ( 1) les superviseurs produisent des évaluations précises car ils croient être 

capables de transmettre de la rétroaction négative ou critique; (2) les superviseurs sont 

confortables à transmettre de la rétroaction négative puisqu'ils croient que 

l'organisation (i.e. la culture favorable de rétroaction) est réceptive à leur effort de 

produire des évaluations ou une rétroaction précises; (3) les superviseurs peuvent 

anticiper des retombées positives en confrontant un subordonné dont la performance 

est marginale. Murphy, Cleveland et Hanscom (20 18) recommandent aux praticiens de 

ne pas négliger les éléments de base d'une évaluation du rendement efficace ou d'une 

rétroaction optimale: (1) une évaluation fondée sur une analyse rigoureuse des tâches 

et des responsabilités; (2) une méthode d'évaluation bien développée; (3) des 

évaluateurs bien formés; (4) une saine gestion du système d'évaluation du rendement 

au moyen d'une culture favorable de rétroaction et; (5) des gestionnaires motivés à 

s'investir dans la gestion de la performance. 

Les résultats associés à la vérification.des divers modèles de médiation démontrent que 

la rétroaction informelle de nature non verbale (positive ou négative) n'est pas une 

approche pertinente dans le cadre de la gestion du rendement. La rétroaction de nature 

non verbale (positive ou négative) peut susciter une diversité d'interprétation parmi les 

subordonnés. Whitaker, Dahling et Levy, (2007) constatent une relation positive entre 

l'environnement favorable de rétroaction et la clarté des mandats parmi les 
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subordonnés. Le dialogue continu entre le superviseur et les employés sur la 

détermination et l'adaptation des normes de performance au contexte de travail 

constitue la voie privilégiée. Plutôt que d'explorer la rétroaction non verbale, il peut 

s'avérer avantageux d'explorer les tactiques de gestion des impressions des 

superviseurs au moment de la transmission de la rétroaction informelle (Bélen et coll. 

2007; Kacmar, Wayne et Wright, 2009). Au moment du processus de rétroaction, le 

superviseur vise notamment à gérer les impressions de ses subordonnés à son égard. 

Ainsi, il peut agir comme un modèle dans la transmission de la rétroaction informelle 

afin d'accroître le respect et 1' appréciation affective de ses subordonnés à son égard. 

Auprès de ses employés, le superviseur peut également souligner les valeurs 

réciproques en matière de gestion du rendement. En effet, la culture de rétroaction 

oriente aussi bien le mode de fonctionnement que les normes informelles partagées par 

les superviseurs et les employés. 

Conformément aux recommandations de Dimotakis, Mitchell et Maurer (20 17), 

l'élaboration d'un score composite des dimensions «feedback positif verbal» et 

«feedback négatif verbal» de mesure comportementale associée à la rétroaction 

informelle a été pertinente au moment de 1' analyse des modèles de médiation. 

Les données empiriques révèlent un effet indirect du sentiment d'efficacité personnelle 

de 1' évaluateur dans le cadre de la relation entre la culture favorable de rétroaction et 

la transmission de rétroaction informelle (à l'aide du score composite). La rétroaction 

comprend simultanément une valence positive et négative. La rétroaction positive .se 

concentre sur la reconnaissance. La rétroaction négative repose sur une critique 

constructive (et fondée sur un plan d'action d'apprentissage et d'amélioration de la 

performance au travail). La rétroaction négative vise à réduire 1' écart entre la 

performance actuelle et la performance souhaitée selon les attentes du superviseur 

(ou de l'organisation). La rétroaction négative est transmise avec tact en soulignant 

l'accompagnement dans le succès de l'employé. La rétroaction négative (constructive) 



147 

n'adopte pas une approche destructrice. Il subsiste un paradoxe en matière de 

rétroaction négative (Gregory et Levy, 2015). Les employés rejettent généralement la 

rétroaction négative. Une évaluation ou une rétroaction satisfaisante est parfois perçue 

par les subordonnés comme étant un résultat défavorable ou une rétroaction négative 

(Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Pourtant, la rétroaction négative (constructive) 

représente un levier important dans 1' amélioration du rendement au travail. 

5.1 Contribution théorique 

Sur le plan théorique, cette recherche a permis d'approfondir les connaissances 

notamment sur l'incidence d'une culture positive de rétroaction sur le sentiment 

d'efficacité personnelle du superviseur et ses comportements de transmission de 

rétroaction informelle en milieu de travail. Au-delà d'une analyse des corrélations 

bivariées, l'étude progresse vers l'exploration des mécanismes de médiation ou d'effet 

indirect entre la culture de rétroaction et une diversité de résultats au travail. 

Cette démarche favorise le développement du réseau nomologique des principales 

variables de la présente étude. 

Compte tenu des rares études sur le sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur, 

notre étude contribue à 1 'avancement des connaissances scientifiques sur 1' incidence 

de cette variable sur l'efficacité du processus de gestion du rendement. 

La documentation scientifique recommande généralement les programmes de 

formation afin de réduire les erreurs d'évaluation, d'accroître la précision des 

évaluations et d'obtenir un cadre de référence commun parmi les évaluateurs sur la 

nature de la performance insatisfaisante, satisfaisante et supérieure. Toutefois, il 

subsiste une rareté d'études sur la formation des évaluateurs qui intègrent cette 

composante du développement du sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur. 
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La première compétence du gestionnaire consiste à se croire capable de gérer : ( 1) le 

processus d'évaluation du rendement; (2) les conséquences de l'évaluation du 

rendement ainsi que: (3) les émotions des employés lors de la rétroaction. Le sentiment 

d'efficacité personnelle de l'évaluateur favorise son bien-être émotionnel et le bien

être des subordonnés lors de la gestion du rendement. La culture favorable de 

rétroaction possède dor:tc une incidence positive sur une variété de résultats au travail 

à l'aide du mécanisme psychologique fondé sur le rôle du sentiment d'efficacité 

personnelle de l'évaluateur. 

La rétroaction permet de générer une amélioration du rendement parmi les employés, 

de la perception d'équité à l'égard du processus d'évaluation du rendement, de 

l'engagement au travail (engagement affectif), de la mobilisation des ressources 

humaines et du bien-être en milieu de travail dans seulement 30 % des cas.(Murphy, 

Cleveland et Hanscom, 2018). Notre étude démontre qu'une culture positive et 

bienveillante de rétroaction informelle peut potentiellement réduire les conséquences 

négatives (ou les surprises négatives) en matière d'évaluation annuelle du rendement. 

Les écarts de rendement sont rapidement corrigés dans le cadre de la rétroaction 

informelle. La rétroaction formelle est insuffisante pour assurer le succès des pratiques 

de gestion du rendement dans 1' organisation. 

5.2 Les retombées pratiques 

Au niveau des implications managériales, cette étude met en relief 1' importance pour 

une organisation d'être munie d'une culture favorable de rétroaction. De plus, les 

gestionnaires sont considérés comme les intervenants de premier plan dans la 

valorisation d'une culture (environnement) favorable de rétroaction. Ils seront en 

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

émotions des employés (St Laurent, 20 15). 

Sur un plan pratique, les mesures de culture (environnement) de rétroaction et de 

sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur permettent de définir les besoins de 

formation et de développer les habiletés des gestionnaires à transmettre de la 

rétroaction formelle et informelle. 

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

rendement est associé également au courage managérial du superviseur. 

Un superviseur courageux a davantage confiance en ses capacités à gérer la 

performance des membres de son équipe de travail. Il sera notamment moins anxieux 

par rapport aux réactions émotionnelles des subordonnés lors du processus 

d'évaluation du rendement (Deschênes et Capo villa, 20 16). Par ailleurs, le superviseur 

choisira des stratégies efficaces pour une transmission optimale de la rétroaction. Cette 

démarche favorise un meilleur contrôle du déroulement de l'entrevue d'évaluation et 

assure le succès de celle-ci. Enfin, le superviseur adopte un encadrement rigoureux afin 

d'accompagner les subordonnés vers le succès au travail. 

La transmission de la rétroaction exige de la persévérance à 1' égard des nombreux 

obstacles émotionnels associés au processus d'évaluation du rendement. Il y a 

régulièrement une prise de risque lors de la transmission de la rétroaction. En effet, le 

superviseur doit probablement gérer des employés difficiles ou fournir de la rétroaction 

négative ou critique selon les circonstances. La préparation du superviseur est donc 

cruciale afin d'anticiper et gérer les conséquences indésirables de la rétroaction sur 

lui-même et les subordonnés. 
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En somme, il existe une relation importante entre le sentiment d'efficacité personnelle 

de 1' évaluateur et le courage managérial lors de la transmission de la rétroaction. 

Le courage managérial exige donc une appréciation personnelle du superviseur à 

l'égard du risque .à transmettre de la rétroaction négative ou critique. De plus, le 

courage managérial s'appuie sur la gestion des attitudes du superviseur à 1' égard des 

défis ou des enjeux émotionnels en matière de gestion du rendement. Finalement, le 

courage managérial repose sur la motivation du superviseur à défendre ses évaluations 

du rendement à l'aide de faits (Harbour et Kisfalvi, 2014; Vadnais, 2013). 

La culture de rétroaction contribue à configurer le style de leadership transformationnel 

et transactionnel des gestionnaires lors du processus de gestion du rendement (Tuytens 

et Devos, 2012; Waldman, Bass et Einstein, 1987). Selon Doucet, Simard et Tremblay 

(2008), le leadership transformationnel encourage les employés à développer leur plein 

potentiel et à dépasser leur intérêt personnel pour le bien de 1' organisation. Il subsiste 

quatre dimensions essentielles à cette forme de leadership. Tout d'abord, l'influence 

idéalisée constitue la capacité du gestionnaire à motiver s~s employés, en étant un 

modèle (cohérence entre le discours fondé sur le soutien auprès des employés et les 

comportements de coaching ou de facilitation auprès des employés). La légitimité du 

gestionnaire repose notamment sur ses compétences et sa forte intégrité. 

Le gestionnaire va au-delà de ses intérêts personnels pour le bien de 1' organisation et 

des employés. La motivation inspirationnelle représente la seconde dimension du 

leadership transformationnel. Cette dimension se concentre sur la capacité du 

gestionnaire à motiver les employés en donnant un sens et des défis au travail. 

Le gestionnaire communique une vision inspirante du travail et des objectifs au travail. 

La troisième dimension du leadership transformationnel fondée sur la stimulation 

intellectuelle favorise une démarche de solutions constructives et positives des divers 

problèmes en milieu de travail. En dernier lieu, la considération individuelle représente 

la capacité du gestionnaire à tenir compte des besoins des subordonnés. 
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Plus particulièrement, le gestionnaire communique avec ses employés en leur donnant 

des avis et conseils et en leur offrant le soutien dont ils ont besoin. Cette forme de 

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

Le gestionnaire adopte également un style de leadership transactionnel au moment de 

la transmission de la rétroaction formelle et informelle. Le gestionnaire communique 

clairement ses attentes à ses subordonnés et récompense ou punit selon l'atteinte des 

objectifs fixés. Une telle approche s'inscrit avantageusement dans la composante 

associée à la reconnaissance contingente du leadership transactionnel. Le gestionnaire 

clarifie donc les tâches et les objectifs du travail pour ensuite reconnaître ou 

récompenser l'employé qui les accomplit de façon satisfaisante (Doucet, Simard et 

Tremblay, 2008). Cette rétroaction est valorisée lors du processus de gestion du 

rendement. 

La culture de rétroaction encourage simultanément le leadership transformationnel et 

le leadership transactionnel selon les circonstances et la nature de la performance parmi 

les employés. Tuytens et Devos (20 12) démontrent que 1' application de ces deux 

formes de leadership augmente l'utilité et la satisfaction des subordonnés à l'égard de 

la rétroaction. 

5.3 Limites méthodologiques 

Il est important de mettre en évidence quelques limites de 1' étude. Malgré la puissance 

statistique suffisante pour réaliser des corrélations partielles et des modèles de 

médiation, la taille de l'échantillon (n = 65) limite la généralisation des données 

actuelles (Hayes, 2018; Murphy, Myors et Wolach, 2014). Un nombre plus important 

de répondants aurait été nécessaire afin de conclure à la validité complète des 
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instruments de mesure et des résultats empiriques. Plus particulièrement, 1 'usage des 

analyses factorielles exploratoires (avec rotation oblimin) est pertinent lors des 

premières étapes du processus de validation du construit (Flora et Flake, 20 17). 

L'analyse factorielle exploratoire (AFE) ne permet pas de valider une structure 

factorielle, mais de la faire émerger. L'interprétation de la signification des facteurs, 

du nombre d'énoncés retenus par facteur et du nombre de facteurs à retenir se font 

a posteriori. Les résultats de l' AFE favorisent l'application ultérieure de l'analyse 

factorielle confirmatoire (AFC) afin de valider ou de confirmer la structure 

dimensionnelle des échelles. En effet, l' AFC confronte la théorie aux données du 

terrain au moyen de la validation d'un modèle de mesure ou des dimensions liées aux 

multiples échelles. Dans le cadre d'une AFC, le nombre de facteurs, la structure 

factorielle (i.e. la nature des énoncés qui sont associés aux différents facteurs) ainsi que 

la nature des corrélations entre les facteurs sont définis préalablement de manière à 

établir dans quelle mesure les multiples dimensions proposées (le modèle théorique) 

s'harmonisent aux données empiriques (Lance et Vandenberg, 2002; Roussel et coll. 

2002). Des études supplémentaires doivent donc poursuivre le processus de validation 

francophone des différentes mesures de la présente étude actuelle. 

La vérification empirique des hypothèses de recherche repose sur un devis transversal. 

Une telle approche méthodologique ne permet pas d'établir la causalité entre les 

variables. Les études additionnelles sur les facteurs prédictifs (les antécédents) de la 

culture de rétroaction permettront potentiellement de configurer des devis de nature 

longitudinale. Cette démarche permettra de mieux comprendre comment la culture de 

rétroaction produit différents comportements et attitudes au travail (clarification des 

rôles, nature de la rétroaction informelle, meilleur climat de travail ou amélioration du 

rendement individuel ou de l'équipe de travail). L'étude des prédicteurs de la culture 

de rétroaction et du sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur (par exemple, la 

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

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

5.4 Voies futures de recherche 

Il sera approprié de réaliser dans le futur diverses études afin d'approfondir les 

connaissances concernant les concepts de culture (environnement) de rétroaction, de 

sentiment d'efficacité personnelle du superviseur ou de rétroaction informelle. 

L'étude des prédicteurs et des retombées de ses différentes variables constitue une voie 

de recherche prioritaire dans la compréhension des attitudes et des comportements de 

l'évaluateur et de l'évalué lors du processus de gestion du rendement. 

Une telle démarche est essentielle si nous désirons améliorer la contribution de la 

recherche à la pratique professionnelle des évaluations du rendement. 

Ces études supplémentaires devraient explorer davantage 1' incidence de la culture de 

rétroaction et du sentiment d'efficacité personnelle de l'évaluateur sur une multitude 

de mesures qualitatives relatives à l'efficacité du processus d'évaluation et de gestion 

du rendement (Keeping et Levy, 2000). Plus particulièrement, il serait approprié 

d'explorer l'incidence de ces variables sur la perception de précision des évaluations 

(capacité du superviseur à identifier les zones de développement parmi les subordonnés; 

distinguer les meilleurs employés de ceux dont la performance est marginale), la 

perception de justice interactionnelle, procédurale et distributive, le désir des 

subordonnés d'améliorer leur performance au travail, et sur la satisfaction à l'égard de 

la rétroaction ou 1' engagement au travail. Les attitudes positives des employés à 1' égard 

de la gestion du rendement constituent des indicateurs solides de la légitimité, de la 

viabilité ou du succès à long terme du processus de rétroaction par rapport aux indices 
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conventionnels de précision des évaluations et d'erreurs d'évaluation (Levy et coll. 

2018). 

La transmission de la rétroaction négative (critique) est inhérente à une culture 

(environnement) favorable de rétroaction. Une exploration plus approfondie de cette 

dimension (la transmission de la rétroaction négative) permettrait de déterminer si la 

nature de cette dimension est attribuable à la gestion d'un employé difficile, au rejet de 

la rétroaction négative (constructive) par 1' employé afin de protéger son égo ou à des 

comportements de type « micro-gestion » du superviseur malgré les qualités 

professionnelles de haut calibre du subordonné. 

Il peut s'avérer avantageux d'analyser davantage les variables modératrices telles que 

les styles d'orientation des employés (développement et maîtrise des apprentissages; 

orientation axée sur la performance - valorisation exclusive de la rétroaction positive; 

orientation d'évitement de la rétroaction) ainsi que l'orientation ou la réceptivité des 

employés à 1' égard de la rétroaction dans les prochains modèles (prédicteurs et 

conséquences) de la culture (environnement) de rétroaction, du sentiment d'efficacité 

personnelle de l'évaluateur et du processus de rétroaction informelle (Gregory et 

Levy, 2015; Lauzier et Haccoun, 2010). 

Il est approprié d'explorer la relation entre le sentiment d'efficacité personnelle de 

l'évaluateur, son inconfort, le trait « agréabilité » de l'évaluateur et ses habiletés 

politiques. Il nous apparaît plausible que le faible sentiment d'efficacité personnelle de 

l'évaluateur (son inconfort) repose sur son agréabilité importante à l'égard des 

employés ou de sa faible capacité à influencer les employés difficiles et à maximiser la 

réussite de leurs objectifs personnels et des objectifs organisationnels. Un haut niveau 

d' agréabilité du superviseur contribue à éviter les conflits lors du processus de 

rétroaction (négative) et à rechercher l'approbation des employés lors de la gestion du 
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rendement. L'élaboration d'un modèle des anticipations du superviseur à l'égard de la 

réaction des employés à l'égard de la rétroaction (négative) ainsi que des stratégies 

pour composer avec l'inconfort associé au processus de rétroaction constitue une voie 

prometteuse de recherche. 

L'expérience de 1' évaluateur peut s'avérer une variable modératrice dans un modèle 

complet des antécédents et des conséquences du sentiment d'efficacité personnelle de 

l'évaluateur (Murphy, 2013). Les gestionnaires inexpérimentés ont davantage tendance 

à évaluer avec précision leurs employés. Au fur et à mesure qu'ils se familiarisent avec 

leurs mandats et responsabilités managériales, ils deviennent moins préoccupés par 

l'émission d'évaluations précises. Les gestionnaires expérimentés adoptent davantage 

une approche politique ou stratégique au moment du processus d'évaluation du 

rendement (comment je peux motiver et améliorer le rendement des employés?). 

Les gestionnaires expérimentés apprennent très rapidement que 1' évaluation du 

rendement constitue d'abord et avant tout un outil de gestion pour améliorer le 

rendement au travail. Un bon superviseur« politicien» entretiendra de bonnes relations 

avec ses employés. Les employés obtiennent des récompenses importantes 

(bien que 1 'évaluation indulgente ne soit pas justifiée). Le superviseur complaisant 

encourage ses employés à s'améliorer. Les évaluations indulgentes produisent des 

obligations informelles parmi les employés (à l'égard de leurs superviseurs) 

et favorisent probablement une amélioration de la performance au travail. 

Une telle hypothèse concernant le développement des leaders en matière d'évaluation 

et de gestion du rendement exige des études supplémentaires. 

Les mesures proviennent de questionnaires auto-rapportés. Il peut s'avérer avantageux 

d'examiner l'incidence de la culture (environnement) de rétroaction générée par les 

collègues de travail sur les attitudes et le rendement au travail des employés. Cette voie 

de recherche semble fructueuse puisque la collaboration, la mobilisation du personnel 
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et le travail d'équipe sont importants dans les organisations (Steelman et coll. (2004). 

Il peut s'avérer intéressant de vérifier dans quelle mesure les employés sont réceptifs à 

la rétroaction des collègues de travail. Une telle démarche exigera probablement de 

former convenablement les collègues de travail à la gestion du rendement et de la 

rétroaction. 

Il est pertinent de poursuivre la validation de la mesure comportementale associée à la 

transmission de la rétroaction informelle, de même qu'il est pertinent de vérifier dans 

quelle mesure de l'investissement du superviseur lors du processus de rétroaction 

informelle serait étroitement lié à sa théorie implicite des subordonnés (ou à sa 

conception des variations possibles en matière de performance au travail) (Kam et 

coll. 2014). Un superviseur peut s'engager davantage dans le processus de rétroaction 

informelle lorsqu'il croit que les subordonnés peuvent modifier positivement leur 

trajectoire de performance au travail. À 1' opposé, le superviseur qui postule que les 

subordonnés possèdent des caractéristiques stables ou fixes (aucun changement 

possible) ne s'engagera pas dans un processus régulier de rétroaction informelle. 

À la lumière de corrélations partielles, des études supplémentaires sont souhaitables 

afin de mieux comprendre le rôle de la rétroaction non verbale lors du processus de 

rétroaction. 



CONCLUSION 

La documentation scientifique explore traditionnellement 1' évaluation du rendement 

selon une perspective psychométrique ou de la mesure. Les études se concentrent 

essentiellement sur l'importance de la précision ou de la validité des évaluations du 

rendement. L'évaluation du rendement repose généralement sur 1' appréciation des 

caractéristiques pertinentes du rendement individuel. Durant les années 1960 à 1990, 

les études se sont appuyées sur trois principaux champs d'investigation afin 

d'améliorer les habiletés (ou la compétence) des superviseurs et, par ricochet, la 

·précision des évaluations du rendement. Le premier champ d'investigation porte sur 

l'élaboration des méthodes d'évaluation. Plusieurs auteurs proposent et mesurent 

l'efficacité à l'aune d'une diversité de méthodes d'évaluation fondées sur les 

comportements (par exemple: BOS, BARS) (Tziner, Joanis et Murphy, 2000). 

De nombreuses études ont également vérifié les retombées de divers systèmes 

d'évaluation multi-source sur l'amélioration du rendement au travail (Smither, London 

et Reilly, 2005). ·Le second champ d'investigation valorise la conception des 

programmes de formation des évaluateurs afin que les superviseurs puissent maîtriser 

les différentes tâches associées à 1' évaluation et à la gestion du rendement (MacDonald 

et Sulsky, 2009; Roch et al. 2012; Woehr et Huffcutt, 1994). L'étude des processus 

cognitifs des évaluateurs constitue le troisième champ d'investigation. Plusieurs études 

se sont penchées sur le traitement de 1' information lors de 1' évaluation du rendement, 

les mécanismes d'observation du rendement ainsi que sur les biais cognitifs de 

l'évaluateur (DeNisi, 1996). Malgré l'abondance des recherches dans chacun des 

champs d'investigation, il subsiste une insatisfaction des superviseurs et des employés 

à l'égard de l'évaluation et de la gestion du rendement. Ni les méthodes d'évaluation, 



158 

ni la formation des évaluateurs ou le traitement rigoureux des informations sur le 

rendement au travail ne contribuent à une amélioration tangible et visible de la validité 

des évaluations (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). L'évaluation du rendement ne 

reflète pas toujours le rendement réel des employés. Il demeure une diversité de 

facteurs organisationnels, sociaux, politiques et affectifs qui peuvent influencer la 

nature du processus d'évaluation du rendement. 

Tandis que les chercheurs définissent 1' efficacité de 1' évaluation du rendement à 1' aide 

de différents indices psychométriques (précision des évaluations, effet de halo, 

indulgence, tendance centrale, etc.) et de la capacité des superviseurs à distinguer les 

différents niveaux de rendement parmi les employés (discerner les points forts et les 

zones de développement des employés), les superviseurs se préoccupent davantage des 

conséquences de l'évaluation sur le rendement et la motivation des subordonnés. 

Les superviseurs visent à réaliser un certain nombre d'objectifs personnels au moment 

de l'évaluation du rendement (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018). Ces objectifs 

influencent potentiellement la volonté des superviseurs à manipuler les évaluations du 

rendement. Les superviseurs se préoccupent de 1' amélioration du rendement des 

employés, c'est pourquoi ils valorisent des évaluations précises du rendement, qui ne 

doivent pas constituer un obstacle à la manifestation des objectifs de maintien ou 

d'amélioration du rendement au travail. Or, des évaluations précises peuvent 

compromettre 1' amélioration du rendement au travail. Les superviseurs composent 

également avec des objectifs interpersonnels lors du processus d'évaluation du 

rendement. Ils sont sensibles aux retombées des évaluations du rendement auprès de 

leurs subordonnés et des membres de 1' organisation. Les évaluations précises ne 

doivent pas nuire au climat de travail. Les superviseurs tentent de concrétiser plusieurs 

objectifs stratégiques au moyen des évaluations du rendement. La formulation 

d'évaluations positives du rendement atteste de la qualité du rendement de l'équipe de 
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travail. À l'aide de ces évaluations favorables, les superviseurs transmettent un 

message auprès de la direction de l'organisation: «Nous sommes efficaces dans la 

gestion des personnes en milieu de travail ». Finalement, les évaluateurs poursuivent 

des objectifs intériorisés lors du processus d'évaluation du rendement. 

Plus spécifiquement, les superviseurs possèdent une multitude de conceptions ou de 

valeurs personnelles qui orientent leur façon d'effectuer des évaluations de rendement. 

Par exemple, plusieurs superviseurs croient qu'ils doivent s'en tenir à des normes 

exigeantes en matière d'évaluation et de gestion du rendement. Par conséquent, ils 

produisent des évaluations sévères à 1 'ensemble de leurs employés. À 1' opposé, les 

superviseurs qui sont d'avis que les employés fournissent généralement un bel effort 

au travail seront davantage indulgents à l'égard de l'ensemble de leurs employés 

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

L'inconfort à fournir de la rétroaction négative auprès des subordonnés peut 

vraisemblablement expliquer en partie la difficulté à gérer la performance des 

employés. Plusieurs superviseurs adoptent 1' option de ne pas fournir de la rétroaction 

à leurs subordonnés. Un tel comportement se manifeste particulièrement auprès des 

employés dont la performance est insatisfaisante ou médiocre. Les ge~tionnaires sont 

indulgents au moment de 1' évaluation du rendement afin de réduire 1' anxiété liée à la 

transmission de la rétroaction négative. Enfin, 1' indulgence des évaluateurs constitue 

un comportement privilégié visant · à diminuer les conséquences négatives de 

l'évaluation du rendement telles que la détérioration du climat de travail, la 

confrontation potentielle avec un subordonné peu réceptif à la rétroaction négative ou 

la diminution de la motivation des subordonnés (Murphy, 2013; Spence et Keeping, 

2016). 

L'inconfort de 1 'évaluateur représente une dimension du sentiment d'efficacité 

personnelle de celui-ci. Une mesure d'efficacité personnelle permet de vérifier si le 
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superviseur croît qu'il possède 1' information, les outils et les aptitudes nécessaires pour 

réaliser convenablement la tâche d'évaluer les subordonnés. La gestion de situations 

difficiles en évaluation du rendement, telles que la transmission d'une rétroaction 

négative ou d'une rétroaction constructive, constitue vraisemblablement une aptitude 

essentielle à acquérir dans le cadre de 1' évaluation du rendement. Les évaluateurs qui 

possèdent un faible sentiment d'efficacité personnelle seront moins motivés à produire 

des évaluations rigoureuses ou à s'investir dans un processus régulier de rétroaction 

formelle et informelle. Ces mêmes superviseurs peuvent également qualifier 1' exercice 

de transmission de rétroaction formelle et informelle «d'activité sans importance » 

puisqu'ils n'ont pas été suffisamment sensibilisés aux diverses aptitudes requises pour 

réaliser soigneusement l'évaluation du rendement (Napier et Latham, 1986). 

La culture de rétroaction ainsi que les normes informelles en matière de gestion du 

rendement et de rétroaction influencent les attitudes des superviseurs à 1' égard du 

contexte d'évaluation du rendement. Il est possible que la manipulation volontaire des 

évaluations repose sur une culture de rétroaction qui ne valorise pas la gestion du 

rendement. Malgré le discours organisationnel sur 1' importance de la rétroaction et de 

la gestion du rendement, les tâches associées à ces activités ne sont pas véritablement 

valorisées ou récompensées dans la pratique courante (Napier et Latham, 1986). 

Plus particulièrement, les superviseurs sont très peu récompensés lorsqu'ils réalisent 

une gestion assidue du rendement au travail (au moyen du coaching). Par ailleurs, il 

n'y a pas de sanctions lorsque les superviseurs bâclent les évaluations du rendement et 

le processus de rétroaction (Cleveland, Limet Murphy, 2007). 

Les organisations implantent des systèmes d'évaluation et de gestion du rendement qui 

génèrent du mécontentement chez les superviseurs et les employés. En effet, les 

superviseurs détestent réaliser des évaluations du rendement ou transmettre de la 

rétroaction formelle et informelle. De leur côté, les employés craignent la période 
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d'évaluation ou la rétroaction (négative ou critique). Malgré l'ampleur des 

investissements financiers et humains en matière d'élaboration et d'implantation des 

processus de gestion du rendement et de la rétroaction, les organisations retirent bien 

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

Une meilleure compréhension de l'incidence du contexte organisationnel, social, 

politique et affectif de 1' évaluation et de la gestion du rendement sur les attitudes et les 

comportements des superviseurs et des employés est nécessaire (Ferris et al., 2008; 

Pichler, 2012; Levy et Williams, 2004). Une telle recherche répondrait davantage aux 

préoccupations des praticiens. Les superviseurs ne possèdent pas toujours les habiletés 

nécessaires pour gérer la rétroaction en milieu de travail. Un processus d'évaluation et 

de gestion du rendement fondée sur une approche bureaucratique ou administrative 

n'encourage pas les superviseurs à s'engager activement dans un processus de 

rétroaction informelle auprès des employés. 

Notre étude s'inscrit avantageusement dans l'étude du contexte social de l'évaluation 

du rendement. En effet, 1' exploration de la culture ou de 1' environnement de 

rétroaction, du sentiment d'efficacité personnelle des évaluateurs à transmettre de la 

rétroaction négative ainsi que des comportements de transmission de rétroaction 

informelle apporte une contribution particulière dans 1' amélioration de 1' efficacité du 

processus de gestion du rendement ou de la rétroaction. Une culture ou un 

environnement favorable de rétroaction (sous la forme d'un soutien organisationnel à 

1' égard du développement de la performance et du succès des employés) ainsi que la 

maîtrise des habiletés en matière de transmission de rétroaction négative permettent 

une gestion plus efficace de la performance des employés et des conséquences de 

1' évaluation. 
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En s'appuyant sur 1 'exploration du contexte social de 1' évaluation du rendement ainsi 

que· sur la théorie socio-cognitive de Bandura (2003), notre étude démontre une relation 

positive entre le contexte social de 1' évaluation (environnement ou culture favorable 

de rétroaction), le sentiment important d'efficacité personnelle (faible inconfort à 

transmettre de la rétroaction négative) et les conséquences positives de 1' évaluation du 

rendement sous la forme d'une transmission régulière et bienveillante de la rétroaction 

informelle. 

Les gestionnaires ont un choix stratégique à faire lorsqu'ils effectuent des évaluations 

de rendement ou qu'ils transmettent de la rétroaction. Ils peuvent formuler de la 

rétroaction ou des évaluations précises, sévères et brutales. Cependant, il y a de bonnes 

raisons de croire que les évaluations précises, sévères et brutales risquent davantage de 

nuire à la gestion du rendement. L'évaluation et la gestion du rendement s'inscrivent 

dans un processus de motivation et de communication. Les superviseurs doivent 

devenir de bons agents politiques. Ils feront preuve de prudence et de jugement en 

pondérant les avantages et les inconvénients de la rétroaction négative. Les évaluations 

ou la rétroaction précises ne doivent pas représenter un obstacle 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 au le 

processus de développement des leaders ou des cadres supérieurs. Il est approprié de 

modifier nos approches conventionnelles en matière de formation des évaluateurs. 

Au lieu d'élaborer un module de formation qui insiste sur la nécessité des évaluations 

précises (qui auront probablement des retombées négatives sur les superviseurs et les 

employés), nous devrions davantage insister sur le développement du sentiment 

d'efficacité personnelle des superviseurs à composer efficacement avec les situations 

interpersonnelles difficiles lors du processus d'évaluation du rendement, et la 

promotion d'une culture ou d'un environnement favorable de rétroaction qui génère le 
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meilleur de chacun des employés (Brutus, Fletcher et Baldry, 2009; London et Smither, 

2002; Bernardin et Villanova, 2005; Steelman, Levy et Snell, 2004; Whitaker, Dahling 

et Levy, 2007; Rosen, Levy et Hall, 2006). 

En résumé, les organisations doivent être moins obsédées par les évaluations précises 

et l'élimination des erreurs d'évaluation. L'enjeu fondamental est d'encourager un 

environnement favorable de rétroaction ainsi qu'un fort sentiment d'efficacité 

personnelle fondé, notamment, sur de bons comportements politiques de la part du 

superviseur lors du processus d'évaluation du rendement afin d'améliorer le rendement 

au travail. Les évaluations précises ne constituent pas la principale finalité d'un 

système d'évaluation et de gestion du rendement. 

Quelques études soulignent que les multiples pratiques actuelles d'évaluation et de 

gestion du rendement sont fortement critiquées puisqu'elles sont peu utiles à 

1' amélioration et à la progression de la performance au travail (Doucet, 20 16). 

L'insatisfaction des usagers (organisation, superviseurs et employés) à l'égard du 

processus d'évaluation (faible perception d'équité procédurale, interpersonnelle ou 

distributive) ainsi que les faibles bénéfices associés à la gestion du rendement sur 

1' amélioration de 1' engagement au travail et des attitudes positives au travail 

contribuent à faire constater que de nombreuses organisations désirent abandonner 

totalement l'évaluation et la gestion du rendement. Cependant, l'ïmplantation d'une 

culture ou d'un environnement favorable de rétroaction ainsi que le développement du 

sentiment d'efficacité personnelle des évaluateurs (et des employés) à gérer le 

processus de rétroaction constituent une voie alternative à 1' impopularité des 

évaluations et de la gestion du rendement. Il est judicieux de recommander quelques 

orientations susceptibles de promouvoir une meilleure gestion du rendement dans les 

organisations (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2018): 
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• Accepter qu'un employé ne sera jamais excellent sur l'ensemble des critères 

d'évaluation (Van W oerkom et de Bruijn, 20 16): 

• Se concentrer sur 1' usage optimal des forces (talent), reconnaissance et 

contribution des employés; orientation vers l'avenir (ne pas se concentrer 

exclusivement sur les lacunes ou les faiblesses des employés) (Grenier et coll. 

2012). 

• Gérer les conséquences ·de l'évaluation du rendement: Le superviseur devient 

un bon« politicien» afin de mesurer l'incidence de l'évaluation sur lui-même 

et 1' employé (Spence et Keeping, 20 16). 

• Valider l'évaluation du superviseur grâce à d'autres sources d'évaluation (le 

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

• Proposer une formation axée sur le développement de 1' efficacité personnelle 

du superviseur à composer avec les exigences émotionnelles et 

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

• Reconnaitre que 1' incidence positive de 1' évaluation et de la gestion du 

rendement sur les attitudes, la motivation, 1' engagement au travail, le bien-être 

des employés, les comportements de citoyenneté organisationnelle, le 

dépassement de soi au travail, ainsi que 1' amélioration de la performance des 

employés représente une démarche plus importante que la mesure de la qualité 

ou de la précision des évaluations (Levy et coll. 20 18). 

• Récompenser les superviseurs qui participent au développement des employés 

en s'appuyant sur 1' évaluation et la gestion du rendement. 

• Refuser 1' incompétence en milieu de travail (le cas échéant, mesures non 

disciplinaires pour insuffisance professionnelle). 

• Procéder à une appréciation exacte et à une introspection rigoureuse de 

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

réceptivité des employés à 1' égard de la rétroaction. 

• En matière de gestion du rendement, rendre imputable le superviseur à 1' égard 

des subordonnés et de 1' organisation sur les retom~ées de 1' évaluation (Harari 

et Rudolph, 20 17). 

• Faire des cadres supérieurs un modèle en matière d'évaluation et de gestion du 

rendement. Ils seront évalués rigoureusement sur leurs contributions et résultats 

au travail. 

• Montrer que 1 'efficacité de la gestion du rendement est fonction de 1' attitude 

positive des subordonnés à l'égard de la rétroaction, de la sollicitation à l'égard 

de la rétroaction, de leur motivation à répondre à la rétroaction formelle et 

informelle (modification des comportements et des résultats) ainsi que de leur 

motivation à améliorer leur rendement au travail. 

• Développer la capacité de distinguer les meilleurs employés des employés 

difficiles. La capacité à cibler les forces et les zones de développement des 

employés constitue des prédicteurs de la perception de précision des évaluations. 

L'attitude des subordonnés à l'égard de la rétroaction est fonction de la 

perception de précision des évaluations (i.e. l'évaluation constitue une 

représentation précise de la performance au travail) (Murphy, Cleveland et 

Hanscom, 20 18). 

• Évaluer les gestionnaires sur leur capacité à transmettre et à gérer la rétroaction 

et le rendement des employés (au moyen d'un sondage de satisfaction auprès 

des employés). 

• Les bénéfices de 1' évaluation et de la gestion du rendement doivent excéder les 

coûts psychologiques de l'évaluation du rendement (pour un processus optimal 

du processus d'évaluation et de la gestion du rendement). 
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FORMULAIRE DE CONSENTEMENT 

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

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

Département: Organisation et ressources humaines 

École des sciences de gestion de l'Université du Québec à Montréal 

Claudia Yvet Ojeda Granda, étudiante à la maîtrise, ESG-UQAM 

BUT GÉNÉRAL DU PROJET 

Denis Morin CRHA, professeur chercheur (et son étudiante de maîtrise 
Claudia Yvet Ojeda Granda) vous invite à prendre part à ce projet visant à comprendre 
le processus de gestion de la rétroaction dans 1' organisation. Plus, précisément, il vise 
à identifier les besoins de développement en matière de gestion du feedback ainsi que 
d'explorer les améliorations possibles au processus de feedback. 

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

PROCÉDURE 

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

Les données seront analysées de façon entièrement anonyme, ce qui signifie qu'aucune 
donnée ne permettant de vous identifier ne sera utilisée. 
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AVANTAGES et RISQUES 

Votre participation contribuera à 1 'avancement des connaissances par une meilleure 
compréhension du processus de gestion du feedback. Il n'y a pas de risque d'inconfort 
important associé à votre participation à cette étude. Le questionnaire ne permet, en 
aucun cas, d'identifier le répondant. Vous demeurez libre de ne pas répondre à une 
question que vous estimez embarrassante sans avoir à vous justifier. Vous pouvez 
également mettre fin au questionnaire à tout moment. 

CONFIDENTIALITÉ 

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

PARTICIPATION VOLONTAIRE 

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

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

DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU SUR VOS DROITS? 

Vous pouvez contacter l'étudiante-chercheure Claudia Yvet Ojeda Granda responsable 
du projet au numéro (XXX) XXX-XXXX ou à l'adresse courriel XXX pour des 
questions additionnelles sur le projet. Vous pouvez également discuter avec le directeur 
de recherche, le professeur Denis Morin CRHA (XXX) XXX-XXXX poste XXX ou à 
1' adresse courriel XXX des conditions dans lesquelles se déroule votre participation et 
de vos droits en tant que participant de recherche. 

Le projet auquel vous allez participer a été approuvé par le comité d'éthique de la 
recherche avec des êtres humains. Pour toute question ne pouvant être adressée au 
directeur de recherche, ou à l'étudiant(e) responsable, ou pour formuler une plainte ou 
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des commentaires, vous pouvez contacter la Présidente du comité d'éthique de la 
recherche pour étudiants (CERPEI), par l'intermédiaire de son secrétariat, au numéro 
(XXX) XXX-XXXX poste XXX ou par courriel à: XXX 

CONSENTEMENT 

Je reconnais avoir lu le présent formulaire d'information et de consentement. Je 
comprends les objectifs du projet et ce que ma participation implique. Je confirme avoir 
disposé de suffisamment de temps pour réfléchir à ma décision de participer. Je 
reconnais aussi que la personne responsable du projet a répondu à mes questions de 
manière satisfaisante concernant la nature et les conditions de la recherche. J'ai disposé 
de suffisamment de temps pour réfléchir à ma décision de participer. Je comprends que 
ma participation à cette recherche en ligne est totalement volontaire et que je peux y 
mettre fin en tout temps, sans pénalité d'aucune forme, ni justification à donner. 

J'accepte de participer à cette recherche oui non 
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Mdt. JI n'y a pas~~ d··nconftrt impaJtanl. BSSIXI6 à VO(re partidpal'lOn è. œ«e ~ lJ! ~ ne permet. en aueun t.as. 
dldentifler le~ \otlus èeJneurez Un de ne pas fépondre à u~ question~ vous. estimez emb&rrassame sans. aYOir tl YOUS 
jus1ffier. Vous polo".rez ègaJemlmt mettre lm au ~ciofwlaire à tout fTIOf'nt'lfl. 

CONFIDENTIALITÉ 

Uestel"4t!ndu(J.Itlesr~~dansleqoestioMllire!!Onf~etWslesmembn!:sdl!rèquipede~ 

a.uf'OI\t ~ aut donnees. Ln données ser011t constfVées dans des bases de données acœss.ibles seJement part~ de Denis 
Marit~ pour la dutM !Dtale dl P'~ . 

PARTICIPATION VOLONTAIRE 

Voire parucipauoo à œ prqe« est wlonlaire. Cd. siQnilie que voos ~ ~ pMicipef &.~ projel sam; au~ C<X'II1ai!lle oo 
pœssion ~e e1 (JJe par Clihuts.. voos as libre de: mearefll"là vooepaltk:ipation !tl tUi.lt!t!:f'I'.P5 .u<ct:JUrS œœœ~. 

Vol:e llC(;Q(d à panlcipe~ implque êgafemeot que WJUS ata!'JileZ que !·équipe de rec:herCI'Ie puisse lltlbet' eaux fins de la l)lés.eme 

r~erche (alfidf!s. coolêt:ences et~ sdemifiqueos, adMiés ~es) k=l renseignemerns recue6s à la condl6oo 
q<J'IIUWI'\P infoona!ion ~mettant dPVOU!Ii identilif!f ne ri riwlg!..<ée publiQuemenl:, à moits d'oo ~ e~ilt de vooe 
part. 

DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU SUR VOS DROITS? 

Vous pouvez coo!ader féwda~e OWdia YvetQief;la.Grandares:pons:at;R Clupc-Oiftau rn.mtru [XXX) XXX-XXXX ou à. 
f'adfesse Ul.!rrietXXX pour des ques!ions addlionneles .stw Il! projet. Vous pomez égaJement dis:uiel IM!C .Il! diredeuf de reche«:he, 

feptofessetJrDenis Morin ŒHA{XXlQ XXX-XXXX 00 à l'ad.!esse coorriei~:.CX œ5 cond$om: d~lf!!squt!les se dér'oUf! VOin! 

participation et de vos droits en taot que parocipard: de recherche. 

l~ prOjet .auquel vous alleZ pariC:iper a été app-OUYé par ~COI'fldé tf éthiQUe Ile la.redlercbe avecœ:s l:Vesl'l!maios. Poor 1oute 
q<~ ne potMntètre ~eau lited'Eur de œchefche. ou ilt~E(e) res:ponsable. oo pour fnfmulef une plainl:eoodes 

coanmentues, vous poover coo!Ba~ la Pré:s>dertle du corrw!é d"éthique de ilt recheJcile PlM' ~ (CERPEl). par J'intennélfiaift: 

~ $01'1 secrétaoat &l num@m (XXXJ xxx-x:xxx oo par ccu-riel i: xxx 

Je rewnrrais avoir lu le présem fwmulaire et c:onsens-voltJfltJill!'nefltàparlicips à ct projet d&recharcht!. Je reconnais. M;ssi qtJela 
personne respor;sahle 00 prOJet a r!!pcndu â. mes quesiions de mafliife satistaiwnœ et que fal ùispos& de Sl.i~.5amment de tempS 

PGUf rèlléchir à ma ctécmon cte participer. Je~ que ma partli:tpafDn il cette r~estl~ vclomB!re et que je 

peux y metrelt'l el\ <lM temps., sans phtatté d'auo.metorme. nijust!ficaûoo a donner. 

" Cçnsentement 

. Je consens à particij)ef à ct~e ~ 

Jerefu<Je-
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Amélioration de la qualité du feed-back 
(A la ABC, je considère que ... 

Les geslgnoaires 5001 Sllflsamment fomJés sur Ja taçon de 
tran:srneure rJu fee4.badc. QUi soit utile aüX emptoyés. 

LesgestionnliresOO~pl!cisentiecompor:tements:qui 

Sllfl!néœssa;res èf-desabjettifsorgalli-

R<!Jdsœ <lespetlll!lê!reso>~ahè:esp!OOsalflde-er 

·-delloi'O'form"""*~ 

Il~- !le$ proœduEP-5 ~ perrnf!fœnt d'associer~ 

~ mdMduele aw: irldicciœws(finitoc;iers œ 
opér-} de se<fe(W erJoo dello.,.._ ABC. 

Il y a. suffisamment detemPS.aa::ordé ~~et 
subofdoonés atm de disaier et de dariflel' les résUtats diJ -· 

~- -100t Tris pa~ UopeiJ Modérément~ fofte:m«JJ. 

valorisation de l'impoltanœ du feed-bacl< dans l'organisallon 

(A la ABC, te considère que ... 

Les gesionnâes ~ A.ûtre de tBOdètes dans lt façon d& 
ret!refcher, reœvtir et Li1bef le feed-œci. 

L~ oes•onnal"es du~ s'assureot (f.le laus les i!lTiflloyk 
teçoiYentdufeed..bacitM.I'Uiiisenl:~afinde 

~leu<~pniessionnel 

l""lfllporta;nœ du feed.biK:* ink,'rml; (c. SU" le marner«») est 

~-

les ges1ionnaires du secteur s'I!SStJfefll. que l'a.mé'lil:ltâdoo de la 

perfurmance ~e a feed.back sait tet;OllfWe et rCtompeosée. 

Pasdu Très 
tout Tr~s: peu Un peu MadétP.ment ~ fortt>fl'181t 

Ressources disponibles pour favoriser la transmission du teed-back 

(Dans mon OtgallisaOOI!, je considère que .. 

l 'orgal'li:Sitoo a mG en place des mécatlismes, tels -que 
l'~dugestionntii!'edu secteur, a,"ind'aideri!s 
employés qui reçoNent diJ feed.badc à flnterJJ"éter.. à se fixer 
œs ~tf! et a~ !tu' progrès. 

Les gest:ionttaiœs sont sutlisanvnm f\YI'nè5 pout offrir du 

soubeo au 00 coadM; par C00:3I!i à leurs ~es. 

Les ernQtoyés sont eneotJagés i dtsctiW le feed-back qu'ils 
reçof\letll 8\leC les superieùrs immécl1ats et d'at.arei colègues 

afindelesaicietà~lefeect-backWqü'à 

s:'Mtendrt! su &!s ~attendus et les changeroMIS ·-les empleyé's QUi reçoivent du-leed-back .ont \.lfle latîrude 
cooœman1 ce ~u11s déddaroot de fa~ suile au ffeed.baek 

(sentiment d'autonorme cans.Ia !açort d~Jt4ose! fe feetl-badc:). 

L'orga.nt5800t1D-tfre des OJ)pOJtlmtés de ~en! aux 
emp:l::tyés. 

~- -toùt rtès: pett Uo pel; Moôéf!!ment Fartemem. fortement 
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ProJet de recherche compagnre ABC sur le processusleed·bock 

Dans le cadre du processus de gestion de la performance (contrat de gestion), indiquez 

la fréquence des motifs qui vous ont incité Il accorder une cote de performance plus 

haute que celle mentionnée de vos employés dans le passé 

éviterune~wec un subofdonné~leQueiWUJ 
8Ve1 éprowé de la tiiflk:ukê. 

Pwœ que YtNS e;:aprèhenOez une ~ nègative dt '-'Olre 

subord~ que wws eslime:z difllcile A gérer. 

Protégeltm employé malgré les dilficullés lots du processus d'évalua/ion de la perfotmanœ 

l"employéfai! l""""" d'-a la lln<!&lapéi!Odo 
d'êvaluelion ain Ql.le sœ reMemenl' global reste passablf:~ 

Le d!blr tfencouragef un employé a. cotûMir a faR oes e1tM$. 

IM'M si Clb-ei n'a pas all.eim les résoials all.et'IU. 

-"" -généralementproèu:ût- ........ 
diffb~ raisonS. Clft'\IJr tempOfairemem: une baisse de ............ 

La dérerminalion <kJ pourcentage d'augmenlali0t1 salaJiale lors du prcx;essus d'évaluatioo de la 

perfotmanœ 

Atcoroet aux et'nf*l'1és le maximum de récompenses. 

Evi~e" de- CQfllml.irjquet les problèmes de rendem$ d'un 
~quand les coœs son1 susceptibles d'~ connlJe$ par 

~ persomt!5 e>CIIlfAeS au secœur. 

éviter de 1aite un rapport d'évakJ&tion déf~ suscepttie-~ 

~airepartieinlégrô!tedùdcssierdel'~. 

Afin de prqe.er une image de 11 gestionnai'e elfitaœ IJ ~ 

de'o'os ~ Nétarchiques. 

Afin de ne pas trq1 Pfeodre de tem!)$ à. tus.ttrier les êvaluatmru. 
de 1108 subo«Jonnês. 

Fairnen sorteqo'url P.mplayé-dontk! r~esl faible ou qui 

est mal trllêQrétlans le~ obtienne une prom:olioo à 

telClériwf du départeme!'IL 

,; 
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ProJet de recherche compagme ABC sur le processus !eed-back 

INCONfORT DES GESTIONNAIRES LORS DU EEEP.BACI( 

Sentiment de confiance dans les SJIUaUons inletperSOmeiles du pmcessus de feed-back 

Accofder une coœ d'évalJaŒJn supéftetft â Ols~ qui 
root ~deperimnanceex~pondan la der,_ _ .. __ 
AcCOlde'tme' <:t* 0'!-.I!MJaklni~ ide!~ qui 
dénorJtœnl L'f'l ni\oe8&l de pertœmance insatiftai:sant. 

Dire A des empoyés que je SUis~ A adopter oo ~ 
d'évabd:eor et de juge~ de lefJf performlnœ. si tel est le" cas. 

Justifu!f~des~f-queje ... delouo ,,_ 

Pasdtltout Trëspeu T~ Pleinement 
wnftant OO"thant coo!îant wmm confia~'~{ 

Le processus de gestion de la performance 

Dans quelle mesure êtes-vous en accord ou en <lésa<:cord avec les énoncés suîlllllltS 

d &ltiste\.1'4 SOIJlell de-laPI'It de ill dftdion de 

mon org<llllsalion knq\11 s'agi! d'.._ !ion de 
lop«foorror1œ 

ladifec:oondemonorgarusaCI«::1fllliluneftort 
<=ldé!able af>1 de , • ......., que~ $YS1èmo 
d'éwlkJalioo ~la J)efformanœ soit~ 

la-âomcmorg<llllsalion0li1Sidèol 
tévaklation de la perlormanœ comme!! une née.,.. poor -losabjeclifsd'-. 

l'év<WaOOn de la performance est admnislrée 
selon le$ honr!e!: pra~ de gestion pw les 
gestionMires !:Se mon organisaOOn 

les~ -d'"évaluatîonde 18 perfoftranee a 
étè lmp1anlé d"une manièfe sa.li5faisante dans 
mQr1 Qtgarasatian 

Ni on 

désaccortl Un peu 
~ Très en Un pa. en ouen en Trè~~ C~ 

en ciésaca:IJli desac:e«d: àésaeecrd accord acaJtd acc!J'd eo açc:ont 
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Prqet d~ re.:hercne çoo1pagnre ABC sur le processus feell-back 

f'eed.back négatif de nature « verbale » 

Mfme.lorsqu'ils ~em une emM" grave, je dis à 
mesempbjèsœmment Ils pournlflt s'améiorer la ,._..._ 
Je n'ai pas à dire Oilecœmert à mes emc!CI'(ês ~Je 

:suisméconù!!otde letl'tendement. car its te. 'tOient par 
fe~ de mon ~Asage. 

torsque jeD cont'l1lfié perle rendement 
i~ d'un employé. 100t mort emoutage s'en 
mid tompte l'rlfmf S Je n'en dia l'lM. 

Je ne dis ritn: les ~is dDnt le n!fldemenr es. 
insdSfaisa'K sembkmt s'et! rendre comple. 

Jene-eroaspaslfa~dif'ecte.Jem'ammge 

~4Je les empiDyés apprennm: leur erreur de 

'-"""""· 
Me~s yvem, par ma réac1kll, que lelJ" 
rendement ne me donne pas satisfacuoo. 

.r!dse\1'1!'~ llUl wrbtie:. sail des 
gestes: sOOiifs, pour laite savoi a mes employés que .)e 
'SUismet:antl!l'tdeNil!f'ldement 

Msemplayés:n'ontpasil attenarequeje'eu' cise 
qt.nls 011t comrms une erreur grave. Ils le savent 
~pa~mon~màleuréga«t. 

Feed-back négalll de nature «non verbale • 

Je suis dQd et dis OOYettE!meflt à mes employés 
quels points ils doivtnl améiot'er. 

M~ sî c'est dtlical, je rfhésk pas i tofomter mes 

subot~de~erreurs.. 

Mes sutudof!nés ne soot oas surpn:s lofs àe 1etrr 
~ de rendement: aooue1e. car je prends soin 
deleurtaift pan:sanstar~detouii!S01.15-

--deleurpan. 

Je sws bien ronsdent que les emoloyés ne pewent 

pas changer Ns compa11!'f1'M!fl(s s"k ne r:oma!SSenl 

pa31e5pointsàcorriger. 

J'estme qoîl ~:il vréllffient nécessaire de donner du 
feed..back qU.al.IX em~ ql!j. ne foot pas 

COO!edemlmtfeut!Sl~. 

M@S.~ petJ\"!tlt sertir mon rnéronter~temeot à 
lêl.'F" égafd même 'Sl ;e ne leur lfis pas directement 

PkJ.'!iqtlà 

Pi!IS dt Un Assez 

tout.')amat'S: peulfarement occasion SOlM!'1t T~~ 
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Feed-back posJt1f de nature • W1baJe • 

Quand mes emptoyt~s orn un bon rendement lU 

uwail. Je pr~ fa peine de les en tnfofmer. 

Fourni' de la l'ëtroactlon à mes ernpbvi!:s r~ 
Uflt!-i~parüe~monrOiede$l.lpl!!fViSeti. 

Iesllme .... les~ontbesOOà<recevoi'dola 

-...---~ew-.... 
Je~~larêtroactionposiliwAmes~ 

qvaoo ils le méritent, car ils ont airuii one m~e 
QPirion d'eux--mëmes. 

Je jnnd$ sdn ~ féftelt.er tout employé qu;: fM: one --Je lt:!onebeauœup d'inlormâon Sllf'N~ 

aux emplov6s Ql,i commencent dans de f'\'OUVeles 
hlndiaM.. 

Je donner~ dt lan!troac:tiOI'l à la !Otdté 

des emplcyés., non pa. .se\Jlement • cetD don! te 
rendement n'est pa .sal.isfMant. 

J'estime qo'~ n'est pas vraimeot !léamiw8 de donflel" 
<!ela_... ......... ~ 

Mes ernpc;.y8s peuvent Sil\IŒ il quB point leur 
re11dement est bon seutemert e11 obsefvef1: mon 

"''"""'"" ..... 
L~jesuissatlslaitdurf!'l'ldem«<idemes 

erJ".flloyés, je~ fmUI.VOir de raçnn H~. 

Mes emptcyès n'ont Cl'~ à Jegatdertexprnssion de- mon 

\ltsaoepolrsavoirstje~SBfi~dil!lleur ,..........,. 
Je prèfèfe U'.fier œs mt'}'el1s sabtis pour1aire savoir 
à mes subordonnés que leur tendemerr. es~: bort 

Feed-back positif de natllre «non verbale~ 

Je na sWs pas le genre de personne à para 
~à mes st.~bordormés de leut rendement :fe" 
les: er, ir.b'me par mon aJmportement: i leur éndtât. 

!>A!!S subontoonês pe-uw;"tt dNner pa! ma ré&C:Ilon 
que leur rendement~ :nes atterù'S. 

J'utilise l.h'le-communication non vetbale, soit des 
~es:sutds. peur tai«! savair a mes~ ill Quel 
poimjesuisr.m de leur ttB.'Iail. 

lorsque je suts sat"staa!: du r~ndewent d'un em~. 
tootrncn emouragt le sM mènè SI ie n·en parte pas.. 

Lornque mes~ ont 1.1'1 ttmQement qui n'est 
pas à la ha~Aeur, je les en infOt'fl'lè, 

J'-es~ime' 1:1!'·~ !mpMe li'i:flforml!l'leserni)}J'{ésd!hrur 

""""'perloonanœ. 

177 

Plus~'A 



Projet de recherche cornpagnre ABC sor le processus leed-back 

Sentiment de coofianœ lorsque je donne diJ feed-back à mes employés 

llOrln!r du leed-h:atk. en~ avec de! normes aux e-x-~ 
-{O>:SS1). 

Ut-de$h$:.Sd<,.,.......,..(check-lsl)~-

Evaluer l&perlortnlii'1C'8 dt! rtli!S wmp1oyés an~ ln 
-o·MlJatianen-clanst--

Docurnenter le te:ed-back ilUfJ je lr8!'t51rlets t mes employés • 
rtude œ compottemeots préœ. 

FQtifrif OO.!eed-backpositlf à mes~ 

Fixer des objectifs à long lemle awt mes empioyés. 

Ëlaborerdess1fa~potM aidefmes ~)lés S. atteindre 

.... ~-

DoCtJmenœt If! feed..badc que je transmet è: rœs employés è 
l'alde de CJI'TIIl(Jftemetlts précis. 

Créer un dma1 propice U~ lorsque je donne 00 feed
b&dl:àmes.etr\f'AO'Jés. 

communiquer un message clat lorsque je dome du leed· bade: a. 
mese~ 

ut!li&et un vocabulaife apprO{:Irié lorsque je dame tru feed.bad:: à 
mesernpk:Ytës. 

Fôt.lrnit des arguments A des eP1pllayés Qul n!' som pM eo 
accord iN@C le feed-hadc fi!:ÇU 

Pa:sdutout TrMptftJ Trk Pfer.emern: 
confianl confiant comant O"Jilfarn conflaflt 
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Sefllimenr de conlianœ dans les situalions imerpetS01111elles du processus de feed.badt. 

~ f&œ lde$ E!l11ptoyés qui sant ve:cés par li natute do feed. 

-<!U!jtt-.e. 

Four.tfateàmes~QUide'viermemdéfer.s#s&ot:sqveje 

leUf parle ce leurs~ points à a.-n8oler », 

Faire face a œs et~ cp.~~ Pfl teurs aitilude5. et 
compon.,.,encs. détéri<lfi!N r•mosphère: 8jJ ~de ta 
truwn!Wan de man fef!d..badl. 

Faire face à des.~ tJ1i s·emport~nt .t'lee bealicaup 

d'émo!MJ!o au moment de Ja tfao$mÎS$itrl de tnQI'l feed..bar;k. 

!=!lire face ides~ qui insistent poor dire que son auto

evalJatlon est ~e à la natute de mon leed-back. 

Fan fKe t œs empoyès qui sa sen11111t IMés par la nature de 

mon --..:k. 

Fm race à des employés CJLI' ont une rêadioo dMensive à 
t'égar-d ce-la rétroaction que;e ll'ansmets. 

Feire face a des- el7lllkPJés QUi rradn'lfment pas. QU'ils dQIYent 
améliotet cettaJr.es dmensitmS de leur pertormanee {i'ésukais.. 

aoitude. ~ac.} aumomentdelatran.smissioo de 
rnoofeed4:1ack. 

Dife à. des employès qU.: ont des~ iolefpersonnefles 

qt(l!s OOiven!i tJœvef une solution pwr remélier ~la stuatioo. 

Répondre • des emplOyés q.ri m'acctJSettt d'awil de! partis pris 
lors r;erévalwWan dur~ de mes. e~ 

Et'IOUfager mes empklyés â partJQper à une reocontre de le9d,__ 

DemMdef à des~ leur l)Qrt dewe par rapport à mon 
éVakt8tMJn de letlrperfta'mance au traYai. 

P..!!~ du 1oot Tm peu Tfès Pleinement 
COI'lfiMt confiant ComiMt ~onfiaftt confiant 
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Dans QUele mesure, les caractéristiques suivantes S<ll1l présentes dans rorganisation 

A laABC,Ies gestionnaires etln~~se lonl coMaoc:a 

AlaABC.iyadelaCOfiialil.ë-enrreles~etles -A la ABC, ly a ttem:coopéfaooo~ lesgesDonnaireSetles: -A la ABC, 1 y a de la œnliattt entrtt les gest.ionnaîu!s et le 

~ 

Engagement au travail 

Indiquez dans quelle mesure œla s'applique a vous 

Assel: Très 
JamaiS Raremen~ roccas:Kln souvent Soovef1t !iOUYel"'! 

Je me laisse empmer QUal1d je :ravaile !element ~ stis -· 
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Feed-back sur la performance des employés 

Dans queUe mesure êtes--vous en accord oo en désaccord avec les énoncés suivants 

Je suis à l'aise a foornir du fee<1-back à chacun de mes employés concernant leur C8(JB1:ih! à ... 

génM etrucementles __ ... 

~!eol'éQLIJle{ex.:~mernbres.. 

prcjets. ·~. n OI.MI erMronnement * 
ttavail), 

~ denoweles~esooà 

eoQQssMW de noweatnf rOies pour laire face 

a~« dlangtments dans 14 façon dom leur 

~·..-.... 
répondre dl! façon constructive- aux 
~dans ta façon dont leur é~ 

travale. 

~des moyens po<Jr !'enéfe leur tquipe 

detravaH!*Jsefficaœ. 

dévêloppa des méChodn nouveles et 
améliorées poor atder l-eur équipe de tra.vai à 

"""""-· améion:r b façoo dont letif éqtllpe 00 travai 
fait Jes:chœes. 

..... 
dè5accctd Un peu 

Compfèt~ Trèsen Ur.peuen ouen en trhE!n 
efl désactord 1èsaœord déuccord accord acc«d aceo«< en acw«i 
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Dans quelle mesure ête~H;ous en accord ou en désaccord avec les énoncés suivants 

lorsqvejepatledemon~i'ifis 

gèn&alement • naos l'l' plu(Ot~ c an. •. 

Je resseos les sua::8s du rnoo équpe CI)Rllœ 

étw'rt:lr.i1litnL 

Je ressens les échets de man êquipe COI'Illl'le 

t!tantles-

En géoéral, je suis Hère d'êtte lif\ memb:e de 
mon équipe. 

Je me sens: bien par FappOO à mon 
appartenaoœ lœlte ~ 

Je9J!Sfiefd'~8mon8qwpe. 

MOI1 ~èiceclt équipe est une 
imponalte pan de Qlli ie suis. 

Je oense SOlllfef'ltm~faitQUe ~suis membre de 
œae~. 

Leftlit Quaje$01$ flteflltJe de cerre équipe est 

une parbe 'fi'IQOO.ame- dt- fTI(lflldet'lmé-. 

Nt en 
désaccord un peu 

~ement Très en Uf\peueo ouen ~ Très en~: 
en désaccord désaccord ~ accord actOI'6 accord en accord 1 

-
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À quelle fréquence avez-vous des cgo!ads inte!oersqnnels avec la majolité de vos employés? 

À quelle fréquente avez-vous des contacts in1onnels de fee!l·bac!< avec la majorité de vos employés? 

A quelle fréquence avez-vous des contacts tpunels de feed.baçk avec la majorité de vos employés? 

Pour un~ (courant. cooventionnel). quelle est ta proponion defeed-back informel versus du 

feed-b8d< négaôf que vous donnez généralement? 

20%pos<ij·--

90% poslllf- 10% néçaùf 
'""'.,.... __ _ 

lll%{)0SK1f-30'16négalif 

Pour un~ (courant, conwntioonef), quelle est la proponion defeed:back lormel versus du 

feed-back négallf que vous donnez généralement? 

W%positif-40%-

- ..... -7,.._ 

Pour un employé atypjgue (difficile), quelle est la proponion defeed-badl informel versus du feed-bad< 

rêgalif que vous donnez? ,.,......., __ _ 
-{)OSK1f-10'!-

Pour un employé a!)'lligue (difficile), quele est la proponion delee<J:back formel versus du feed-back 

négatif que vous donnez? 
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Quel est -. sexe ? 

Homme 

Années de service dans votre poste actuel 
Arrondir à ranooe. inWJrv 1 si mons d'ooan 

Années de seriÎte dans l'organisation 
A.rn::lndi".jtMitlée,J~lsil1}(JIQSd'!,m.t(t 

..., . 

....... 

Depuis combien d'années, vous réalisez un processus de transmission de 

feed·baclc (évaluation du rendement? 
Atrondfr à riJfll'tte. tnscrn 1 St mOns tfutt an 

Actuellement, combien d'employés, à qui >JWS devez donner du fee<l-back 

Nombre; 
··········~----·..J 

Nous vous remercions de votre CQ!Iaboration. 
Les résultats de ce questionnaire s'enregistrent automatiquement, vous n'avez qu'à 

cUquer sur Terminé. 
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