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entre les variables individuelles et la surévaluation du rendement semble également mitigé.
Des analyses réalisées a posteriori tendent a démontrer que seul un climat de confiance, sous-
dimension de la valorisation du processus d’évaluation du rendement, modére la relation
entre 1’agréabilité des gestionnaires et leur tendance a surévaluer le rendement, et ce, dans la
direction opposée a celle postulée.

Cette recherche offre une meilleure compréhension de I’origine des comportements
politiques des gestionnaires dans le cadre du processus d’évaluation du rendement et relance
le débat entourant I'importance de tenir compte de leurs prédispositions individuelles. Les
contributions théoriques de la recherche ont notamment trait a la clarification conceptuelle et
a l'opérationnalisation de la culture de rétroaction et de I’efficacité personnelle des
évaluateurs a gérer les réactions émotives des employés lors de I’entretien d’évaluation du
rendement. Bien qu’il soit impossible d’éradiquer la dimension « politique » inhérente au
processus d’évaluation du rendement (Levy et Williams, 2004), diverses applications
pratiques sont mises en lumiere afin d’orienter les interventions organisationnelles visant a
accroitre la qualité et I’efficacité de la démarche de gestion du rendement.

Mots-clés :  Surévaluation du rendement, personnalité, agréabilité, conscience,
sentiment d’efficacit¢ personnelle, culture de rétroaction, valorisation du processus
d’évaluation du rendement, politisation du processus d’évaluation du rendement



SOMMAIRE

Omniprésente dans les organisations, la propension des gestionnaires a surévaluer
délibérément le rendement de leurs employés mine la crédibilité des systemes de gestion du
rendement, crée des perceptions d’iniquité et nuit a la qualité des décisions opérationnelles et
stratégiques (Tziner ef al, 2005). Selon un cadre théorique inspiré de la théorie
sociocognitive (Bandura 1986), cette étude, réalisée en milieu organisationnel, poursuit trois
principaux objectifs ayant trait a I’influence unique et simultanée des variables individuelles
et contextuelles sur la propension des gestionnaires a surévaluer le rendement.

Le premier but consiste a examiner le réle de la personnalité (agréabilité et
conscience) et du sentiment d’efficacité personnelle des évaluateurs dans la prédiction de leur
tendance a apprécier plus favorablement le rendement de leurs employés. Afin d’apporter un
éclairage supplémentaire au lien entre les prédispositions personnelles et ’attitude clémente
des gestionnaires, effet médiateur de ’efficacité personnelle dans la relation entre la
conscience et la surévaluation du rendement est vérifié. L’incidence de trois dimensions
contextuclles, soit la valorisation dc ’évaluation du rendement, la politisation du processus
d’évaluation du rendement et la culture de rétroaction, sur la surévaluation du rendement
constitue le second but de I’étude. Finalement, I"interaction entre les variables individuelles
et contextuelles et, plus particulierement, I’effet modérateur du contexte organisationnel dans
la relation entre les caractéristiques individuelles des évaluateurs et leur tendance a étre
indulgents face a un faible rendement est examinée empiriquement.

Les 122 gestionnaires qui ont participé a la recherche ceuvrent au sein d’entreprises
du secteur financier et de la sécurité publique et ont tous apprécié formellement le rendement
de leur personnel depuis au moins un an. Les questionnaires, dont I'Inventaire de personnalité
révis€¢ NEO (Costa et McCrae, 1992, adaptation frangaise par Rolland, 1998b), ont été
complétés en deux temps afin d'éviter la problématique de variance commune entre les
méthodes.

Au terme de la vérification empirique, il semble que la propension des gestionnaires
a surévaluer le rendement soit réelle et principalement motivée par des intentions
bienveillantes a I’égard des employés, telles qu’encourager un employé¢ qui connait
temporairement une baisse de rendement ou reconnaitre 1’effort méme si les objectifs fixés
n’ont pas €té atteints.

Les résultats des analyses de régression hiérarchique corroborent les évidences
empiriques antérieures voulant que les gestionnaires plus consciencieux et qui s’estiment
efficaces dans 1’exercice de leur rdle d’évaluateurs sont moins enclins a surévaluer le
rendement. 11 semble ¢galement quc I’efficacité personnelle des ¢valuateurs agisse a titre de
médiateur de la relation entre lcur nature consciencicusc ct leur propension a étre
complaisants. Quant a I’agréabilité, son influence sur la surévaluation du rendement n’a pu
étre démontrée clairement. Dans le méme ordre d’idée, les hypotheses postulant I'effet direct
des variables contextuelles sur la propension des gestionnaires a surévaluer le rendement
n’ont pu étre honorées que partiellecment. Le réle modérateur du contexte organisationnel



ABSTRACT

Pervasive in organizations, raters’ propensity to inflate subordinates’ performance
ratings undermines the credibility of performance management systems, creates perceptions
of iniquity and jeopardizes the quality of operational and strategic decisions (Tziner et al.,
2005). This field reseach, inspired by a conceptual framework based on the Social Cognitive
Theory (Bandura, 1986), has threc main objectives related to the unique and simultaneous
influence of individual and contextual factors on raters’ tendency to assign higher ratings.

The first aim is to investigate the role of raters’ personality (agreeableness and
conscientiousness) and self-efficacy in predicting their tendency to give inflated performance
ratings. In order to shed more light on the managers’ personality — leniency link, the mediator
effect of self-efficacy in the relationship between conscientiousness and rating elevation is
verified. The second purpose of the study is to examine the incidence of three contextual
dimensions surrounding the rating process, i.e. supportive performance appraisal context,
performancce appraisal politics and fecdback culture, on rating elevation. Finally, an empirical
cxamination is made of the interaction between dispositional and contextual factors with an
emphasis on the moderating role of organizational context in the relationship between raters’
individual characteristics and their tendency to be lenient with low performers.

Participants were 122 managers working within companies in the financial and public
safety sectors. All of them were responsible for appraising their subordinates’ performance
for at least one year. Questionnaires, including the French version of the NEO Revised
Personality Inventory (Costa and McCrae, 1992, translation by Rolland, 1998b), were
completed in two phases in order to avoid the common method variance crror.

Following empirical verifications, it appears that the propensity of managers to
inflate actual performance is mainly motivated by their bencvolent intentions towards
employees, such as enhancing the motivation of an employee experiencing a temporary
performance decline or recognizing effort even though expected results were not achieved.

In line with previous empirical evidence, hicrarchical regression analyses tend to
show that raters who are more conscientious and self-efficacious are less likely to inflate
ratings. It also appears that raters’ self-efficacy can mediate the rclationship between their
conscientious nature and their tendency to assign higher ratings than deserved. However, our
predictions were not clearly supported with regards to the influence of raters’ agreableness on
rating elevation. Similarly, the hypotheses postulating the direct effect of contextual variables
on raters’ willingness to give higher performance ratings have been partially supported.
Moreover, the expected moderator effet of organizational contex! factors in the relationship
between individual variables and rating elevation scems mitigated. Additional statistical
analyses tend to demonstrate that only interpersonal climate, a sub-dimension of a supportive
performance appraisal context, can modcrate thc agrecableness — Ieniency link, but not as
anticipated.



XViii

This research provides a better understanding of managers’ political behaviors in the
the performance appraisal process and revives the debate about the importance of taking
managers’ dispositional caracteristics into account. The research’s theoretical contributions
specifically deal with conceptual clarification and operationalization of feedback culture and
raters” self-efficacy in managing their employees’ emotional reactions during the
performance appraisal session. Although it is impossible to eradicate the inherent “political”
nature of the performance appraisal process (Levy and Williams, 2004), various practical
implications are highlighted that could guide organizational interventions aimed at increasing
the quality and the effectiveness of performance management approaches.

Keywords: Rating elevation, personality, agreeableness, conscientiousness, self-
efficacy, feedback culture, performance appraisal context, political considerations in
performance appraisal



INTRODUCTION

La gestion du rendement, incluant le processus d’évaluation du rendement, s'avere
fondamentale pour le succés des entreprises, car elle optimise la convergence des efforts
individuels vers l'atteinte des priorités organisationnelles (Latham, Skarlicki, Irvine et Siegal,
1993). Puisqu’elles influencent les décisions stratégiques et opérationnelles en plus d’orienter
les initiatives visant a développer le talent, les évaluations du rendement doivent refléter le
plus fidelement possible la performance réelle des employés (Latham et Latham, 2000;

Murphy et Cleveland, 1995).

Or, malgreé tous les efforts consacrés par lcs chercheurs et les praticiens a la mise au
point de méthodes d’évaluation fiables (Newman, Kinncy ct Farr, 2004) et a I’élaboration de
programmes de formation destinés a réduire les lacunes et les biais des évaluateurs
(Hauenstein, 1998; Pulakos, 1986), la manipulation des résultats d’évaluation du rendement,
et plus particulierement, la surévaluation du rendement, demeure un fléau (Tziner, Murphy et
Cleveland, 2005). Forcc cst d’admcttrc quc les cotes de rendement témoignant d’unc
performance supérieure représentent la norme plutét que I’exception dans nos organisations
(Kozlowski, Chao et Morrison, 1998). Les gestionnaires n’hésiteraient pas a attribuer des
cotes de rendement situées dans les deux niveaux supéricurs des échelles d’évaluation a pres

de 70 % de leur personnel (Bretz, Milkovich et Read, 1992).

Sous le masque de l'objectivité et de la rationalité, les gestionnaires manipulcraient
délibérément et systématiquement les résultats d’évaluation du rendement afin de satisfaire
leurs intéréts ou ceux de leurs employés (Longenecker, Sims ct Gioia, 1987). La propension
des gestionnaires a apprécier plus favorablement Je rendement de leurs employés
s’expliquerait davantage par une volonté délibérée d’agir dc la sorte que par un manque de
compétence ou d’habileté dans I’exercice de leurs responsabilités d’évaluateurs (Cleveland et

Murphy, 1992). L’action de surévaluer délibérémment le rendement s’inscrit parmi les
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comportements de nature politique adoptés par les gestionnaires afin d’atteindre des objectifs

individuels ou organisationnels (Kozlowski et al., 1998; Murphy et Cleveland, 1995).

Sachant que les dés sont joués d’avance pour la majorité¢ des employés, a quoi bon
investir temps, énergie et argent dans 1’amélioration des systémes de gestion du rendement?
Faisant écho a cette préoccupation, un récent sondage, réalisé aupres de 50 000 répondants,
souligne que seulemernit 13 % des employés et des superviseurs ainsi que 6 % des cadres
supérieurs reconnaissent 1’utilité de la gestion du rendement (People IQ, 2005). Certains
militeraient méme en faveur de son abolition (Coens et Jenkins, 2002). Le mécontentement et
la désillusion qu’entretiennent les usagers a 1’égard de la gestion du rendement doivent étre
pris au sérieux. La surévaluation du rendement, a la fois précurseur et symptdme de
’inefficacité des processus de gestion du rendement et du scepticisme des usagers, risque de
contrevenir a la réussite des individus et, conséquemment, a la productivité et a la pérennité
des organisations. Les répercussions de la surévaluation du rendement s’observent sur les
plans organisationnel, personnel, professionnel, administratif et légal (Murphy et Cleveland,

1995).

Le processus d’évaluation du rendement est la pierre angulaire de plusieurs systemes
de gestion des ressources humaines puisqu’il fournit I'information nécessaire a la prise de
décisions au regard de la progression salariale, des activités de développement ou de
perfectionnement, des mutations et des promotions (Murphy et Cleveland, 1995). Or des
cotes de rendement biaisées en raison des intéréts des gestionnaires privent les directions des
entreprises d’informations justes et précises quant a I’efficacité de leurs ressources et de leurs
opérations (Kane, Bernardin, Villanova et Peyrefitte, 1995). Ansi, la qualité des décisions
stratégiques et opérationnelles prises d’aprés des informations inexactes peut étre
compromise. Par exemple, des résultats d’évaluation biaisés risquent d’entrainer une
allocation inappropri¢e des budgets de reconnaissance du travail salari¢ en restreignant la
somme des récompenses réservées aux employés véritablement méritants. De plus, bien que
des évaluations favorables soient généralement bien accueillies par ceux qui les obtiennent,
ces décisions risquent de générer des perceptions d’iniquité chez les autres employés (Kane,
Bernardin, Villanova et Peyrefitte, 1995) et de miner la motivation de ceux qui sont

réellement performants (Milkovich et Wigdor, 1991). Sclon la théorie de 1’équité, octroyer



des récompenses sans égard au niveau de performance pourrait faire en sorte que les
employés performants se découragent et décident de diminuer leurs efforts en constatant que
des collegues moins performants qu’eux se voient attribuer les mémes récompenses

(Greenberg et Colquitt, 2005).

L’efficacité des processus de dotation et de sélection des employés est également
tributaire de la qualité de la démarche d’appréciation du rendement. Partant de la prémisse
qu’un travailleur est sélectionné sur la base de critéres prédicteurs d’un rendement optimal, le
processus d’évaluation du rendement au terme de la période de probation fournit une
information privilégiée quant au niveau de rendement qu’il a atteint. L’importance de
produire des évaluations de rendement honnétes prend alors tout son sens, car les résultats
d’évaluation constituent ’ultime critére pour valider ’efficacité du processus de dotation et la

pertinence des criteres de sélection retenus.

Par ailleurs, la surévaluation du rendement place I’organisation dans une position
vulnérable lors de situations litigieuses ou d’enjeux d’ordre légal nécessitant une intervention
des tribunaux (Austin, Villanova et Hindman, 1995). En effet, les praticiens constatent que
plusieurs décisions administratives relatives aux rétrogradations ou aux congédiements sont
difficilement justifiables car elles reposent sur des évaluations du rendement biaisées,

traduisant a tort un historique de performance exemplaire (Bernardin et Cascio, 1988).

Sur le plan individuel, la pertinence et la justesse de la rétroaction fournie aux
employés peuvent étre remises en question lorsque le gestionnaire manipule délibérément
leur évaluation du rendement. En outre, une évaluation du rendement biaisée conduit

inévitablement a des pistes de développement professionnel mal ciblées.

Les employés ne sont pas les sculs aftectés par la problématique de surévaluation du
rendement. En effet, il semble que les gestionnaires qui surévaluent le rendement de leurs
employés pourraient eux-mémes acquérir unc attitude cynique a 1’égard de leur rdle de
gestionnaire ainsi qu’une faible perception d’intégrité et d’engagement cenvers leur travail

(Fried, Levi, Ben-David et Tiegs, 1999).



Puisque la surévaluation du rendement mine la crédibilité des systémes de gestion du
rendement et compromet I’efficacité individuelle et organisationnelle, il est de premicre
importance d’analyser et de comprendre les facteurs qui favorisent 1’adoption de ce

comportement par les évaluateurs (Austin et Villanova, 1992; Greenberg et Colquitt, 2005).

Bien que les caractéristiques du systéme d’évaluation du rendement, notamment les
qualités psychométriques des méthodes d’évaluation, aient retenu I’attention des chercheurs,
peu se sont intéressés aux dimensions contextuelles, individuelles et relationnelles du
processus d’évaluation du rendement, pourtant déterminantes de I’efficacité et de la qualité
des évaluations (Fletcher, 2002; Murphy et Cleveland, 1995; Tziner et al., 2005). Par ailleurs,
la majorité des études qui ont investigué les comportements politiques des évaluateurs ont été
réalisées en laboratoire auprés d’étudiants universitaires appelés a jouer les rdles
d’évaluateurs et d’évalués (Murphy et Cleveland, 1995). Malheureusement, les résultats issus
de ces études sont difficilement généralisables aux milieux organisationnels soumis aux
pressions politiques, aux contraintes contextuelles et aux enjeux d’ordre relationnel. La
présente recherche entend porter une attention particuliere a la validité externe
(généralisation) de ses résultats grace a sa réalisation au sein d’entreprises provenant de

secteurs d’activité différents.

Cette recherche souhaite non sculement démystifier I’origine de la surévaluation du
rendement mais également clarifier I’interaction entre les facteurs individuels et contextuels
qui favorisent I’attitude clémente des évaluateurs. A cette fin, les effets directs de méme que
les interactions entre la propension a surévaluer le rendement et les variables individuelles et
contextuelles seront modélisés par le biais d’un cadre conceptuel s’inspirant de la théorie
sociocognitive (TSC) (Bandura, 1986). Cette théorie jouit de plusieurs appuis théoriques et
d’applications a des disciplines aussi variées que la psychologie clinique et pathologique,
I’¢ducation, la santé, le travail ou le sport (Bandura, 2003). La théorie sociocognitive vise la
compréhension et la prédiction des comportements en mettant en relation I’cnvironnement,
Pindividu et son comportement; elle s’avere tout indiquée pour étayer nos réflexions

relativement a 1’origine individuelle et contextuelle des comportements des évaluateurs.



La contribution de cefte recherche & la science et a la pratique professionnelle se
réalisera par le biais de ses trois objectifs principaux. Le premier est alimenté par la question
suivante : Est-ce que la surévaluation du rendement peut étre favorisée ou freinée par les
prédispositions individuelles des évaluateurs? Certains traits de personnalité des

gestionnaires, nommément |'agréabilité et la conscience'

, pourralent expliquer leur
propension a surévaluer le rendement de leurs employés (Tziner ef al, 2005, Bernardin,
Cooke et Villanova, 2000; Tziner, Murphy et Cleveland, 2002, 2003, 2005; Yun et al., 2005).
De nature affable, conciliante, altruiste et compréhensive, les évaluateurs caractérisés par une
grande agréabilité auraient plus tendance a surévaluer le rendement (Bernardin ef al., 2000;
Yun et al., 2005). A Dopposé, les évaluateurs consciencieux, qui sont par définition
conformistes, méticuleux et rigoureux, seraient moins portés a étre complaisants (Bernardin
et al.; 2000; Tziner et al., 2002, 2003). Cependant, les résultats des études qui ont examing
les liens entre la personnalité et la surévaluation du rendement doivent étre considérés
parcimonieusement, car ils reposent sur des cadres théoriques et une méthodologie
contestables (Tziner e/ al, 2002, 2003) ou sont obtenus a partir d’échantillons constitués
d’¢étudiants universitaires (Bernardin er al., 2000; Yun er al, 2005). La présente étude
investigue le role de la nature agréable et consciencicuse des évaluateurs dans I’explication
de leur complaisance auprées d’un échantillon constitué de gestionnaires responsables
d’apprécier le rendement de leurs employés dans le cadre d’un processus d’évaluation du

rendement formel.

Toujours sous I’angle des caractéristiques individuelles, il semble que I’attitude des
gestionnaires, plus particulicrement leur sentiment d’efficacité personnelle (SEP), ait un réle
a joucr dans leur propension a surévaluer le rendement (Bernardin et Beatty, 1984; Bernardin
et Villanova, 2005; Harris, 1994; Napier et Latham, 1986; Tziner, Murphy et Cleveland,

2005; Villanova et Bernardin, 1991). Le SEP renvoie au jugement d’une personne quant a sa

" Dans le cadre de la présente thése, la « conscience » fait référence 4 la nature consciencieuse des
individus, représentant I'une des cinq dimensions fondamentales de la personnalité (Mount et Barrick,
1995). La conscience d’un individu se définit notamment par sa confiance en ses ressources, sa
capacité a s’organiser, a persévérer malgré les obslacles et a réfléchir avant d’agir. La conscience, ainsi
définie, ne se restreint pas a la conscience professionnelle et ne doit pas éure confondue avec la
conscience de soi (se/f-awareness). Par atlleurs, 'emploi du terme conscience, qui constitue la
traduction frangaise de conscientiousness, est généralisé dans la littérature francophone traitant du sujet
(Rolland, 1998a, b).



capacité a prendre les actions nécessaires pour atteindre un objectif spécifique (Bandura,
1986). 11 a été postulé qu’un faible SEP pourrait expliquer la tendance des évaluateurs a
surévaluer le rendement de leurs employés (Bernardin et Beatty, 1984, Tziner et al., 2005).
Toutefois, les €vidences empiriques visant a corroborer cette hypothése en milieu de travail
sont mitigées. En effet, certains résultats défient la théorie et laissent croire en une relation
positive entre ’efficacité personnelle et la surévaluation du rendement (Tziner, Murphy et
Cleveland, 1999, 2001, et 2002). 11 convient également de souligner le manque de précision
relativement au contenu des €chelles qui ont été utilisées pour mesurer le SEP dans le cadre
des études qui ont tenté d’établir un lien entre le faible SEP et I’attitude clémente des

évaluateurs (Tziner et al., 1998, 1999, 2001, 2002 et 2003).

La présente recherche tache d’abord de clarifier I’opérationnalisation du concept
d’efficacit¢ personnelle des évaluateurs. Pour ce faire, le SEP des gestionnaires est mesuré
relativement aux diverses responsabilités qui leur incombent dans le cadre du processus
d’évaluation du rendement, dont la gestion des réactions émotives des employés lors de
I’entretien d’évaluation du rendement. L étude examine également I’influence du SEP des
évaluateurs sur leur tendance a apprécier plus favorablement le rendement selon deux angles,
soit I’effet direct du SEP sur la surévaluation et I’effet médiateur du SEP dans la relation

entre la personnalité (conscience) et la surévaluation.

Malgré que certaines caractéristiques personnelles semblent prédisposer les
gestionnaires & manipuler les évaluations de rendement, la personnalité et le sentiment
d’efficacité personnelle ne constituent qu’une partie de 1’équation. Une réflexion rigoureuse a
I’égard de la surévaluation du rendement impose de porter un regard critique sur certaines
dimensions du contexte organisationnel influengant le processus d’évaluation du rendement
{(Kozlowski et al., 1998; Longenecker, Gioia et Sims, 1987; Longenecker et Gioia, 1988,
1994; Murphy et Cleveland, 1995; Tziner ef al., 2005). S’intéressant a |’origine contextuelle
dc la surévaluation du rendement, I’interrogation suivante se retrouve au cceur du second
objectif de I’étude : Est-ce que la surévaluation du rendement peut étre favorisée ou fireinée

par certaines dimensions du contexte organisationnel?



Puisqu’il s’avere complexe d’observer la manipulation des évaluations de rendement
directement en milieu organisationnel, les recherches ont traditionnellement exploré des
dimensions du contexte organisationnel reproductibles en situation expérimentale, soit la
finalité¢ des évaluations du rendement et I'imputabilité de [’évaluateur (Kozlowski ef al.,
1998). Murphy et Cleveland (1995) sont d’avis que les études futures s’intéressant a la
manipulation des résultats d’évaluation gagneralent a examiner I’influence de dimensions
contextuelles propres a la culture et au climat social de 'organisation. Par exemple, la
dimension politique du contexte organisationnel, susceptible d’influencer les comportements
de I'évaluateur, a ¢été sous-estimée, voire méme ignorée par les études empiriques traitant de
I'¢valuation du rendement (Levy et Williams, 2004; Kozlowski ef al., 1998). Les quelques
suggestions et évidences anecdotiques proposées sont pertinentes certes, mais ncttement
insuffisantes (Longenecker ef al., 1987; Koslowsky et al., 1998). Afin de combler ce besoin,
la présente ¢tude considere I'influence de dimensions contextuelles sur la surévaluation du
rendement, soit la valorisation du processus d’évaluation du rendement, la politisation du
processus d’évaluation du rendement et la culture de rétroaction. La valorisation du processus
d’évaluation du rendement se définit notamment par les actions visant a faire du processus
d’évaluation du rendement une activité continue, 1’offre de formation aux évaluateurs ainsi
que le climat de confiance entre les gestionnaires et les employ¢€s (Longenecker ef al., 1987).
La politisation du processus d’évaluation du rendement renvoie a la perception des
gestionnaires quant a la propension de leurs congéneres a biaiser délibérément les ¢valuations
du rendement de leur personnel (Tziner er al,, 1996). Les pratiques visant a favoriser la
transmission et la réception de rétroactions témoignent de la culture de rétroaction (London et

Smither, 2002).

Finalement, la recherche se penche sur une interrogation fondamentale : De quelle(s)
fagon(s) les vanables individuelles et contextuelles influcncent-elles la propension des
¢évaluateurs a surévaluer le rendement de leurs employés? La démystification de I'influence
simultanée des variables individuelles et contextuelles sur la surévaluation du rendement est

au cceur du troisieme objectif.

Bien que la plupart des modeles théoriques qui tentent d’expliquer Iorigine de la

manipulation des résultats d'évaluation du rendement par les gestionnaires mcttent en



parallele les variables individuelles et contextuelles, aucun modele ne précise clairement la
nature de la relation entre ces deux types de variables. Quant aux rarissimes études qui se
sont intéressées a I’influence simultanée des varables individuelles et contextuelles sur la
surévaluation du rendement, certaines ont exploré¢ 1’effet modérateur de la personnalité dans
la relation entre les variables contextuelles et la surévaluation du rendement (Tziner, Murphy
et Cleveland, 2002, 2003). Ces études souffrent toutefois d’importantes limites conceptuelles
et méthodologiques. En revanche, des ¢tudes reposant sur des cadres théoriques et une
méthodologie plus fiables laissent croire a I’effet modérateur des variables contextuelles,
plutét qu’individuelles, dans la relation entre les caractéristiques personnelles et le
comportement des évaluateurs (Fried, Levi, Ben-David et Tiegs, 1999; Yun, Donahue,
Dudley et McFarland, 2005). A I’instar des études de Fried er al., (1999) et de Yun et al.
(2005) de méme que de récents écrits démontrant I’effet modérateur du contexte
organisationnel dans la relation entre la personnalité et les comportements des individus
(Hochwarter, Witt et Kacmar, 2000; Witt, Kacmar, Carlson et Zivnuska, 2002), cette
recherche vise une meilleure compréhension de la problématique de surévaluation du
rendement en accordant une importance particuliere a I’influence modératrice du contexte
organisationnel sur la relation entre les caractéristiques individuelles des évaluateurs et leur

propension a surévaluer le rendement.

Dans I’espoir d’offrir des pistes d’action concretes aux praticiens, ce troisiéme
objectif portant sur I’effet modérateur du contexte organisationnel renvoie a la question
sutvante: Dans une perspective d’amélioration de la qualité des évaluations de rendement,
est-1l possible de cibler des dimensions du contexte organisationnel qui, en combinaison avec
certaines prédispositions individuelles, sont susceptibles de freiner ou d’accroitre la
propension des évaluateurs a surévaluer le rendement de leurs employés ? L interaction des

variables individuelles et contextuelles est étudiée selon deux perspectives.

D’une part, nous vérifions I’impact de I’interaction entre la personnalité¢ des
évaluateurs et leur perception du contextc organisationnel sur leur tendance a surévaluer le
rendement. De fagon plus spécifique, il sera question d’examiner dans quelle mesure
certaines dimensions contextuelles peuvent suppléer les lacunes individuclles des évaluateurs.

En d’autres termes, 1l est postulé que les diverses initiatives mises en ceuvre afin de valoriser



et de soutenir le processus d’évaluation du rendement et la rétroaction peuvent neutraliser ou,
du moins, réduire Peffet de prédispositions individuelles associées a la propension a
surévaluer le rendement, telles qu’une attitude débonnaire et conciliante (agréabilité élevée)
ou négligente et indolente (faible conscience). Cette hypothése sous-tend qu’un contexte
favorable a 1’évaluation du rendement pourrait réduire la tendance des évaluateurs a
surévaluer le rendement, et ce, malgré que leur personnalité les prédispose a étre cléments a

I’¢gard d’employés qui présentent un rendement insatisfaisant.

D’autre part, nous investiguons ['impact de [’interaction entre le sentiment
d’efficacité personnelle (SEP) des évaluateurs et leur perception du contexte organisationnel
sur leur propension a surévaluer le rendement. Cette fois, 1’objectif n’est pas d’explorer le
potentiel du contexte organisationnel de soutenir les évaluateurs prédisposés a une trop
grande clémence. 1l s’agit plutdt de vérifier la possibilit¢ que l’influence du contexte
organisationnel soit a ce point prépondérante qu’elle puisse annihiler I’effet du SEP des
évaluateurs. En d’autres mots, nous anticipons qu’une organisation qui ne valorise ni le
processus d’évaluation du rendement ni la rétroaction ct au semn de laquelle les évaluations
biaisées sont la norme plutdt que I’exception peut entrainer les évaluateurs a surévaluer le
rendement, et ce, malgré un SEP élevé qui, théoriquement, devrait mener a la réalisation
d’évaluation du rendement plus honnétes. Les hypothéses proposées reposent sur le postulat
voulant que les individus qui bénéficient d’un SEP ¢levé sont en mesure de s’adapter
efficacement a leur environnement (Bandura, 2003). Dans cette optique, la surévaluation du
rendement est considérée comme un comportement adaptatif et 1égitimisé par des contraintes

et un contexte organisationnel particuliers.

En résumé, cette recherche représente une occasion d’avancement considérable
d’abord sur le plan conceptuel et, ultimement, sur le plan pratique. D’une part, cette
recherche se démarque par la richesse de son cadrc conceptucl qui cxamine I’influence
simultanée de facteurs individuels et contextuels sur le comportement des évaluateurs, soit
leur propension a surévaluer Je rendement des employés. S’en suivra potenticllement une
meilleure compréhension des motifs personnels et des dimensions contextuelles a I’origine
des comportements politiques des évaluateurs. D’autre part, cette recherche jouit d’une portée

pratique non négligeable car ses conclusions permettront d’outiller les gestionnaires et les



10

praticiens en vue d’accroitre la justesse et I’efficacité du processus d’évaluation du
rendement. Cette recherche pourait également conscientiser les dirigeants des entreprises a
I’égard de leur réle et les renseigner sur les possibilités de contrer la problématique de la

surévaluation du rendemert.

La présente theése comprend quatre chapitres qui permettent de répondre aux trois
objectifs décrits précédemment. Le premier chapitre présente une recension des écrits portant
sur les déterminants contextuels et individuels de la surévaluation du rendement. A cette fin,
les principaux modeles théoriques portant sur les comportements politiques des évaluateurs
connus jusqu’a maintenant y sont décrits et critiqués. Le cadre conceptuel de la recherche

ainsi que les hypothéses postulées sont également intégrées a ce premier chapitre.

Le second chapitre décrit la méthodologie de la recherche, soit le devis de recherche,
les caractéristiques des participants et des instruments de mesure. Le troisiéme chapitre

présente les résultats de la recherche.

Le quatrieme et dernier chapitre expose une discussion sur l'interprétation des
résultats ainsi que les contributions théoriques et les implications pratiques de la recherche.

Les limites et les voies de recherche ultérieures sont discutées pour clore ce dernier chapitre.



CHAPITRE I

CONTEXTE THEORIQUE

Le présent chapitre est subdivisé en sept grandes sections. Les deux premiéres se
concentrent sur la notion de surévaluation du rendement, soit son opérationnalisation et sa
nature politique. La troisieme section présente une recension et une critique des principaux
modeles théoriques portant sur Jles déterminants des comportements politiques des
évaluateurs. Le cadre conceptuel de la these, prenant pour assise la théorie socicognitive

(Bandura, 1986), est expliqué en quatrieéme lieu.

La cinquieme section traite des écrits scientifiques ayant examiné I’influence des
caractéristiques individuelles des évaluateurs sur leur tendance & apprécier plus
favorablement le rendement. Cette section présente des hypothéses quant aux relations
qu’entretiennent Jes prédispositions personnelles des évaluateurs, soit ['agréabilité, la
conscience et le sentiment d’efficacité personnelle, avec leur propension a surévaluer le
rendement. La section suivante présente les études ayant vérifié empiriquement 'influence du
contexte organisationne] sur les comportements politiques des évaluateurs. Des hypothéses
sont suggérées quant aux liens qu’entretiennent plus particulierement trois variables

contextuelles (valorisation du processus d’évaluation du rendement, politisation du processus

d’évaluation du rendement et culture de rétroaction) avec la surévaluation du rendement.

La derniére section porte sur I'influence simultanée des variables individuelles et
contextuelles sur la propension a surévaluer le rendement. A cette fin, diverses hypotheses
quant a I'effet modérateur du contexte organisationnel dans la relation entre les variables

individuelles et la propension a surévaluer le rendement sont proposées.
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1.1 Surévaluation du rendement : conceptualisations et opérationnalisations

Bien que I'intérét porté a la problématique de surévaluation du rendement date du
début du siecle dernier (Kneeland, 1929), son opérationnalisation s’avére toujours aussi
complexe. La littérature offre diverses conceptualisations de la surévaluation du rendement
qui renvoient chacune a des fagons particulieres de mesurer ce comportement (Saal, Downey

et Lahey, 1980).

La surévaluation du rendement peut faire référence au comportement d’un évaluateur
complaisant qui assigne 2 ses employés des cotes de rendement plus favorables que celles
qu’ils devraient mériter si leur véritable niveau de performance était pris en considération
(DeCotiis, 1977). Cette mesure de surévaluation est obtenue en estimant I’écart entre
Vévaluation d’une dimension de performance et I’évaluation de cette méme dimension
effectuée par des juges experts (Sulsky et Balzer, 1988). Puisqu’elle exige de connaitre le
niveau réel de performance des employés, aussi appelé « score critere » (true score), ce type
de mesure est courant en situations expérimentales mais pratiquement inexistant en milieu

organisationnel (Murphy et Cleveland, 1995).

La nature de la distribution des cotes d’évaluation peut également renseigner sur la
tendance des évaluateurs a surévaluer le rendement. Ainsi, une distribution asymétrique
négative des résultats d’évaluation des employés, ou fa moyenne des résultats d’évaluation
des employés dévie substantiellement et positivement du point milieu de 1’échelle, peut
traduire une propension a surévaluer le rendement (Bernardin, LaShells et Smith et Alvares,
1976; Saal, Downey et Lahey, 1980). Cette conceptualisation, qui repose sur un postulat de
distribution normale de la performance, définit la surévaluation du rendement selon I'écart
entre la distribution des notations fournies par I’évaluateur et la distribution normale de la

performance.

Le postulat de distribution normale de la performance s’avere toutefois discutable
(Murphy et Cleveland, 1995: Saal, Downey et Lahey, 1980). D’une part, la réelle distribution
de la performance demeure inconnue. D’autre part, aucune justification empirique n’a a ce
jour confirmé que la performance se distiibue de fagon normale et centrée autour du point

milieu de I’échelle (Murphy et Cleveland, 1995).



13

Qui plus est, méme si les cotes de rendement se distribuent normalement, rien ne
permet de conclure en la précision des €valuations, soit leur capacité a refléter le niveau réel
de rendement des employés. En effet, les organisations multiplient les efforts afin que Ila
distribution de la performance soit anormale ou asymétrique. Les processus de dotation, les
programmes de formation et de perfectionnement des compétences, les systeémes de gestion
du rendement et de rémunération directe et indirecte convergent tous vers un objectif
commun : obtenir une performance supérieure. Or, cette performance supérieure s’observe
par des résultats d’évaluation du rendement déviés positivement par rapport au point milieu.
En conséquence, la courbe normale pourrait s’avérer une estimation imprécise d’un niveau de

performance réellement supérieur (Gosselin et Murphy, 1994; Murphy et Cleveland, 1995).

Cet argumentaire entraine une question fondamentale : constatant les nombreuses
initiatives organisationnelles visant I’atteinte d’une performance supérieure, est-1] justifié de
parler d’une problématique de surévaluation du rendement? En d’autres termes, est-ce que la
surabondance de cotes de rendement supérieures est causée par une erreur d’évaluation
commise par les évaluateurs ou reflete-t-elle Ia performance réellement supérieure d'une

main-d'ceuvre compétitive?

Les efforts organisationnels et individuels résultent certes en une performance au
travail accrue. Hélas, maintes évidences confirment le caractere utopique et simpliste de cette
conclusion (Kozlowski, Chao et Morrison, 1998 ; Longenecker er al., 1987). Bien que la
majorité des employés obtiennent des scores d’évaluation élevés, 1l est erroné de conclure que
tous les méritent (Bretz, Milkovich et Read, 1992). Les gestionnaires estiment qu’il est
parfois dans leur intérét, et celui de leur employé, de manipuler a la hausse les résultats

d’évaluation du rendement, et ce, sans €gard a leur réel niveau de performance (Longenecker

et al., 1987, 1989).

Murphy et Cleveland (1995) proposent une alternative aux méthodes qui préconisent
la comparaison des résultats d’évaluation avec la courbe de distribution normale de la
performance pour mesurer la surévaluation du rendement. lls suggérent que la propension des
gestionnaires & surévaluer le rendement puisse s'apprécier selon I’écart entre leur évaluation

privée et leur évaluation publique du rendement d’un employé. Proposées initialement par
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Morhman et Lawler (1983), I’évaluation privée du rendement renvoie a la cote que les
€valuateurs jugent réellement appropriée pour qualifier le rendement d’un employé tandis que
I’évaluation publique fait référence aux résultats qui seront indiqués sur le formulaire
d’évaluation du rendement versé au dossier de I'employé et soumis formellement aux
Instances organisationnelles. Si la cote de rendement accordée de fagon privée differe de celle
communiquée publiquement, 1l est postulé que le gestionnaire manipule les résultats
d’évaluation. La surévaluation du rendement est confirmée lorsque I’évaluation publique est

supérieure a I’évaluation privée du rendement.

Sur le plan statistique, I’€cart entre I’évaluation privée et publique se mesure au
moyen de scores algébriques (difference score). Cependant, la technique des scores
algébriques souffre d’importants problemes méthodologiques (Edwards, 2001). Les scores
algébriques ne seraient pas suffisamment fiables pour que I’on puisse y recourir dans le cadre
d’études scientifiques rigoureuses (Morin, Murphy et Laroque, 1999). La faible fiabilité des
scores algébriques risque notamment de réduire la proportion de variance expliquée
(Edwards, 1994, 1996). Le recours aux scores algébriques peut également accroitre la
fréquence des erreurs de type I (détecter un effet alors qu’il n’existe pas) et de type II
{omettre de détecter un effet réel) (Edwards, 2001). Ainsi, la comparaison entre I’évaluation
privée et publique de [’évaluateur semble pertinente conceptuellement mais son

opérationnalisation au moyen de scores algébriques n’est pas recommandable.

Une quatrieme méthode permettant de mesurer la propension des gestionnaires a
surévaluer le rendement a été élaborée par Fried, Levi, Ben-David et Tiegs (1999). Fried et
ses collégues congoivent la surévaluation du rendement comme une tendance a accorder une
notation plus élevée que celle méritée véritablement (Saal et Landy, 1977). Postulant que les
gestionnaires sont portés a surévaluer délibérément le rendement de leurs employés, les
chercheurs ont utilisé une mesure approximative de la surévaluation du rendement ot les
gestionnaires sont interrogés a propos des raisons qui les ont amenés a agir ainsi (ex. : « Afin
de maximiser les récompenses auxquelles I’employé a droit»). Plus la fréquence des raisons
invoquées est grande, plus les gestionnaires sont considérés enclins a surévaluer le

rendement. Morin et ses collegues (1999) soutiennent que les questionnaires autorapportés
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constituent une alternative de choix aux diverses méthodes proposées antérieurement pour

mesurer la propension des gestionnaires a surévaluer le rendement.

Puisque la recherche en milieu organisationnel exige de faire un compromis entre la
rigueur et la faisabilit¢ de la méthode employée pour mesurer les variables a I’étude, la
présente recherche mesure la propension des gestionnaires a surévaluer le rendement en ayant
recours a une version bonifiée de I’échelle de Fried et ses collegues (1999). Le prochain
chapitre de cetle thése décrit en détail 1’échelle utilisée et les modifications qui y ont été
apportées afin d’obtenir une mesure comportementale plus valide de la propension 2

surévaluer le rendement.
[.2 Surévaluation du rendement : un comportement de nature politique

La manipulation des résultats d’évaluation du rendement préoccupe les chercheurs
depuis plusieurs décennies. 1] est possible de retracer trois principales écoles de pensée qui
ont examiné des facteurs susceptibles d’influencer les comportements des évaluateurs, soit les
caractéristiques des méthodes d’évaluation, le processus cognitif des évaluateurs, et plus
récemment, les dimensions sociale, politique et contextuelle du processus d’évaluation du

rendement (Murphy et Cleveland, 1995).

Les caractéristiques des méthodes d’évaluation ont fait I’objet d’un vaste courant de
recherche jusqu’au début des années 1980. Cet effort de recherche a donné naissance a divers
types de méthodes considérées plus efficaces les unes que les autres par leurs auteurs pour
limiter les erreurs d’évaluation, telles que les échelles graphiques mesurant les
comportements {Behaviorally Anchored Rating Scale, Smith et Kendall, 1963; Behavioral
Observation Scale, Latham et Wexley, 1977), les échelles graphiques mixtes ou les
¢évaluateurs indiquent si le rendement de 1'employé est supérieur, inférieur ou équivalent a
des énoncés comportementaux (Mixed Standard Rating Scale. Blanz et Ghiselli, 1972) et les
échelles a choix forcés (Forced-Choice Rating Scale, Zavala, 1965). Les tenants de cette
approche soutiennent que certaines méthodes peuvent réduire les erreurs d’évaluation grace
notamment a leurs qualités psychométriques (fidélité et validité) (Bernardin, 1977; Bernardin,
Alvares et Cranny. 1976: Borman et Dunette, 1975: Burnaska et Hollann. 1974: Jacobs,
Kafry et Zedeck, 1980).
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Cependant, une revue de littérature publiée par Landy et Farr (1980) a freiné
’enthousiasme de la communauté scientifique convaincue que le secret pour réduire les biais
des évaluateurs résidait dans la découverte de la méthode d’évaluation idéale. Cet écrit
révele que seulement 4 % a 8 % de la variation des évaluations du rendement est attribuable a
la méthode ou & I'instrument utilisé. Landy et Farr (1980) ainsi que Feldman (1981)
recommandent donc une suspension des recherches visant a accroitre la qualité des
instruments d’évaluation et suggerent que les efforts de recherche se concentrent dorénavant

sur d’autres dimensions du processus d’évaluation du rendement, dont le processus cognitif

de I’évaluateur.

La seconde école de pensée, tres active pendant une décennie (1978 a 1988), a donné
plusieurs écrits scientifiques s’intéressant aux particularités du processus cognitif des
€valuateurs dans le cadre du processus d’évaluation du rendement (DeCotiis et Petit, 1978;
DeNisi er al., 1984; DeNisi et Williams, 1988; Feldman, 1981; lligen et Feldman, 1983;
Landy et Farr, 1980; Wherry et Bartlett, 1982). Ces travaux décrivent le traitement cognitif
de I'information par I’évaluateur selon un ensemble d’étapes successives que sont
’observation, 1’encodage (représentation subjective), la rétention ou la mémorisation, le
rappel et I'intégration de I'information (DeNisi et William, 1988; Feldman, 198]; Landy et
Farr, 1980). Chacune de ces étapes présente des défis pour les évaluateurs et peut influencer
la qualité de leur jugement (évaluation). L’approche cognitive défend la these selon laquelle
la manipulation des résultats d’évaluation du rendement est causée par un traitement cognitif
de Vinformation non optimal par I’évaluateur, le rendant incapable d’effectuer des
évaluations de rendement précises (Landy et Farr, 1980; DeNisi, Cafferty et Meglino, 1984;
DeNisi et Peters, 1996). L’imprécision ou la manipulation des évaluations serait donc un
biais non intcntionnel causé par un manque d’habileté ou dc compétence de P’évaluateur

(DeNisi et al., 1984).

Les tenants de la perspective cognitive prétendent que la manipulation des
évaluations peut étre réduite de fagon substantielle au moyen d’une instrumentation
réfractaire aux biais cognitifs des évaluateurs (Banks et Murphy, 1985) et par des
programmes de formation destinés a développer les habiletés nécessaires pour surmonter ces

biais cognitifs (Pulakos, 1986). DeNisi et Peters (1996) ont mené I'unique étude réalisée en
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milieu organisationnel s’attardant au processus cognitif dans le cadre de I’évaluation du
rendement. Ils ont démontré que le fait de tenir des journaux de bord structurés et de colliger
I'information selon un format prédéterminé ont donné lieu 2 des réactions plus positives des
évaluateurs a I’égard du processus d’évaluation, a un meilleur souvenir de I'information

relative a la performance et a des évaluations plus justes (moins surévaluées).

Bien que I'approche cognitive ait permis une mecillcure connaissance du processus
cogmtif de Vévaluateur, notamment le role de Vobservation lors du traitement de
Vinformation, la rétention et le rappel de I'information nécessaires au jugement complexe
qu’exige I’évaluation du rendement (Bretz er al.,, 1992), elle demeure néanmoins critiquée
puisqu’elle a fourni trées peu de solutions pratiques aux problémes vécus dans les
organisations (Banks et Murphy, 1985; Ilgen Barnes-Farrell et McKellin, 1993; Latham,
1986; Murphy et Cleveland, 1995). Il semble que les enjeux qui ont retenu attention des
chercheurs intéressés par la dimension cognitive soient peu pertinents en ce qui a trait au
processus d’évaluation du rendement qui a lieu en milieu organisationnel (Banks et Murphy,

1985).

La perspective cognitive s’avere décevante également sur le plan empirique. Suite a
leur revue de littérature portant sur le processus d’évaluation du rendement, notamment la
précision des évaluations, llgen, Barnes-Farrell et McKellin (1993) concluent que la portion
de variance des résultats d’évaluation expliquée par les processus cognilifs des évaluateurs
est limitée. llgen et ses collegues (1993) recommandent que les futures recherches se
concentrent notamment sur I'identification de facteurs contextuels spécifiques a une équipe

de travail ou a une organisation influengant le processus cognitif des évaluateurs.

A la suite du constat que les méthodes d’évaluation et le processus cognitif des
évaluateurs n’expliquent qu’une infime partie de la propension des gestionnaires a manipuler
les résultats d’évaluation du rendement. un troisitme courant de recherche investigue
I"influence des facteurs contextuels, sociaux et politiques accompagnant le processus

d’évaluation du rendement.

Toute discussion sérieuse au sujet de I’évaluation du rendement implique de

reconnaitre que les organisations sont des terrains fertiles a I’exercice d’influences sociales et
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politiques (Ferris, Russ et Fandl, 1989). Dans ce contexte, I'incohérence entre certains
objectifs individuels et organisationnels est inévitable (Longenecker, 1989). Par exemple, une
valeur organisationnelle pronant le traitement égalitaire des personnes pourrait &tre pergue
comme un obstacle aux yeux d’un gestionnaire qui souhaite reconnaitre concrétement les
employés qui se démarquent. A I'inverse, un gestionnaire soucieux de préserver des relations
harmonieuses avec ses employés pourrait se montrer réfractaire a ’égard d’une politique
organisationnelle qui ’oblige & désigner les employés les moins performants. Dans de telles
situations, les gestionnaires pourraient &tre tentés d’utiliser 'évaluation du rendement afin
d’atteindre leurs propres objectifs. En effet, il semble que les évaluations du rendement
effectuées par les gestionnaires soient teintées par leurs intéréts et leurs objectifs ou ceux de
leurs employés et qu’en conséquence, la précision des €valuations du rendement revét peu
d’importance a leurs yeux (Longenecker er al., 1987; Murphy et Cleveland, 1995). Ce serait
faire preuve de naiveté que de continuer a défendre I’hypothése traditionnelle selon laquelle
I’objectif premier des évaluateurs est de rendre compte le plus précisément possible du

niveau réel de rendement de ’employé (Ferris et King, 1991).

Cette ligne de pensée est la pierre angulaire de la perspective motivationnelle ou
contextuelle qui soutient Ja nature intentionnelle et délibérée de la manipulation des
évaluations de rendement. Les tenants de cette approche considérent la surévaluation du
rendement comme un comportement politique, motivé par des intéréts et des objectifs autres
que celui de produire une €valuation qui reflete précisément le niveau de performance de
Pemployé (Kozlowski et al., 1998, Longenecker, Gioia, et Sims, 1987; Longenecker et Gioia,
19088; Longenecker, Liverpool et Wilson, 1988 ; Longenecker 1989 ; Longenecker et Gioia,
1994). Cette vision contraste en tout point avec celle de la perspective cognitive postulant que
la manipulation des résultats d’évaluation n’cst pas intentionnellc mais causée par des limitcs

inhérentes au traitement cognitif des informations par I'évaluateur.

Etant donné la portée des décisions prises selon les résultats d’évaluation, le
processus d’évaluation du rendement s’avére un levier incontournable pour la gestion des
comportements et des attitudes des individus. Selon les circonstances, le gestionnaire pourrait
estimer que les effets collatéraux occasionnés par de faibles cotes d’évaluation I’emportent

sur ses bienfaits. Ce dernier pourrait donc conclure qu’une évaluation plus favorable du
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rendement est souhaitable pour I’employeur, ’employé ou lui-méme (Murphy et Cleveland,
1995). Par exemple, le gestionnaire pourrait craindre qu’une évaluation défavorable fasse
douter la direction quant a ses compétences managériales ou mine sa relation avec son
employé. Le gestionnaire pourrait également étre porté a surévaluer le rendement afin de se
comporter de facon cohérente avec une culture organisationnelle tolérante a I’égard du
laxisme (Bass, 1956, cité par Bernardin et Buckley, 1981). Tel que le proposent Cardy et
Dobbins (1994}, dans ce contexte, les décisions des évaluateurs sont de nature davantage

politique que rationnelle.

Les récits anecdotiques mis en lumiére par Longenccker, Gioia et Sims (1987) dans
un article intitulé « Behind the mask: The politics of employee appraisal » ont marqué la
littérature portant sur les comportements politiques des évaluateurs. Réalis€é au moyen
d’entrevues menées auprés de 60 gestionnaires provenant de grandes organisations et
responsables de [I’évaluation du rendement de leurs employés, I'article révele une
reconnaissance et un consensus a I’égard de ’omniprésence de la manipulation des résultats
d’évaluation du rendement. Corroborant les hypotheses de Bass (1956) et de Bernardin et
Buckley (1981), les gestionnaires admettent surévaluer le rendement lorsqu’ils appréhendent
qu’une certaine cote de rendement pourrait provoquer des conséquences malheureuses pour
I’employé. Ainsi, les gestionnaires se disent enclins a surévaluer le rendement des employés
lorsqu’ils crotent que des évaluations honnétes auront un effet dévastateur sur fa motivation
et la performance de ces derniers. lls estiment également opportun de surévaluer le rendement
lorsqu’ils souhaitent favoriser 1’admissibilité des employés & divers programmes de
rémunération incitative ou protéger de bons employés dont la performance a souffert en
raison de problemes personnels ou circonstanciels. Les gestionnaires produiraient des
€valuations de rendement plus favorables afin d’éviter de rédiger un rapport de performance
insatisfaisante qui restera & jamais dans le dossier de I’individu et qui pourrait éventuellement
fui nuire. Finalement, le caractére social du processus d’évaluation du rendement peut faire
en sorte que les enjeux relationnels atent préséance sur les questions (préoccupations)

d’objectivité et de précision (Longenecker et al., 1987).

Somme toute, 'enquéte de Longenecker et ses collegues (1987) met en évidence que

le processus d”évaluation est pergu avant tout comme un outil discrétionnaire pour motiver et
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récompenser les employés. 11 est intéressant de spécifier que la majorité des gestionnaires
interviewés ne croient pas que la manipulation des résultats d’évaluation du rendement puisse
étre qualifiée d’erreur d’évaluation. lls affirment plutét que la manipulation des évaluations
représente une action délibérée et réfléchie, qui s’inscrit parmi les actions nécessaires a une
gestion efficace. Longenecker et ses collegues (1987) concluent que le type de stratégie
utilisée par les gestionnaires est fonction de leur perception du contexte organisationnel. En
d’autres termes, la surévaluation du rendement serait légitime et justifiable en raison des
contraintes imposées par les particularités du contexte organisationnel et des caractéristiques
du systeme d’évaluation du rendement. La nature politique des comportements des
évaluateurs sera abordée dans la section suivante portant sur les modeles théoriques, et

décrite plus explicitement par Cardy et Dobbins (1994) et Murphy et Cleveland (1995).

En résumé, le but premier de I’évaluateur ne serait pas de produire un rapport qui
présente une évaluation précise de la performance de I'employé, mais plutét d’utiliser
I’évaluation du rendement afin d’atteindre ses objectifs personnels ou professionnels, ceux de
ses employés ou de I'organisation (Cardy et Dobbins, 1994; Murphy et Cleveland, 1995).
Reléguant les caractéristiques personnelles de I’évaluateur, la performance réelle de
employé et I'instrument d’évaluation au second plan, certaines dimensions du contexte
organisationnel  (ex.: conséquences de [I’évaluation du rendement et normes
organisationnelles) pourraient avoir une incidence sur le processus décisionnel de
I’évaluateur (Bernardin et Beatty, 1984). Les influences sociales, contextuelles et politiques
guidant les comportements des évaluateurs seraient les premieres sources de biais et
d’imprécision des résultats d’évaluation (Mohrman et Lawler, 1983; Villanova et Bernardin,

1991, Cardy et Dobbins, 1994, Murphy et Cleveland, 1991, 1995; Levy et Williams, 2004).

La section suivante met en exergue les principaux modeles théoriques qui exposent
des facteurs contextuels et sociaux susceptibles de favoriser la manipulation délibérée des
résultats d’évaluation par les évaluateurs, nommément la propension a surévaluer le

rendement.
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1.3 Modeles des déterminants des comportements politiques des évaluateurs

Les modeles de DeCotiis et Petit (1978), Mohrman et Lawler (1983), Villanova et
Bernardin (1991), Cardy et Dobbins (1994), Haris (1994), Murphy et Cleveland (1995) et de
Levy et Williams (2004) méritent une attention particuliere. Bien qu’il souligne I’impact du
contexte organisationnel sur le comportement des €valuateurs, le modele de Landy et Farr
(1980) n’est pas pris en compte dans cette recension car, en décrivant les diverses étapes du

processus cognitif de I’évaluateur, il s’inscrit davantage dans la perspective cognitive.
1.3.1  DeCotiis et Petit (1978)

DeCotiis et Petit (1978) furent les premiers non seulement a modéliser le processus
d’évaluation du rendement, mais également a clarifier les déterminants de la précision des
évaluations de rendement. Déplorant I'orientation privilégiée par les recherches menées
Jusqu’alors, soit une élaboration effrénée de nouvelles méthodes d’évaluation, DeCotiis et
Petit souhaitent établir les bases d’une recherche fructueuse en privilégiant une approche
systématique et structurée qui repose sur un modele théorique. Le recours a des modeles
théoriques constitue selon eux I’unique moyen d’approfondir les connaissances existantes en

matiere d’évaluation du rendement.

Fondé sur la littérature, le modele exhibe des caractéristiques propres a I’évaluateur
(capacité a évaluer le rendement et motivation a évaluer précisément), a [|"évalué
(caractéristiques personnelles) et au contexte organisationnel (politiques et procédures,
finalités et normes d’évaluation) (figure 1.1). La dimension faisant référence aux
caractéristiques des évaluateurs ne concerne pas la personnalité des évaluateurs mais plutdt
leur positionnement dans la hiérarchie organisationnelle, la qualit¢ de leur relation
personnelle avec I’évalué (affect), leur perception quant a la quahité de leur travail et leur

style de leadership.

Le principal fondement théorique du modele de DeCotiis et Petit stipule que
[’évaluateur est plus susceptible de produire des €valuations de rendement précises lorsqu’il
est motivé a évaluer précisément et qu’il se réfere a des normes de rendement pertinentes

pour évaluer le rendement de ses employés. DeCotiis et Petit distinguent donc clairement les
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notions de motivation et de capacité de I’évaluateur qui ont une influence directe sur la nature
des résultats d’évaluation du rendement produits par 1’évaluateur. DeCotiis et Petit précisent
six déterminants de Ja motivation des évaluateurs: 1) les conséquences des évaluations
précises pour I’€valuateur et I’évalué; 2) I'appréciation de la méthode d’évaluation par
I’évaluateur; 3) les politiques et pratiques organisationnelles; 4) les caractéristiques de la
méthode d’évaluation du rendement; 5) la disponibilité de normes de rendement appropriées;
6) les finalités de ["évaluation. Les auteurs affirment par ailleurs que la plupart des

conséquences des évaluations précises sont défavorables a I’évaluateur.

Caracténstiques personnelles de I’évalué Normes
L H vz 2 P> sz .
Caractéristiques de 'emploi de 1’évalué 7| d’évaluation
Finalilés de ; Conséquences Motivation de
'
il I’évaluation percues "] I'évaluateur
Politiques et
procédures S ¢
oani 1 L. .
organisationnelles : Appréciation de Résultats
Formm i la méthode d’évaluation
d’évaluation d’évaluation du rendement
3
Formation de Caractéristiques Opportunité Capacité de
Iévaluateur de I’évaluateur »| d’observer les ”| T'évaluateur
comportements
Figure 1.1 Version simplifiée du modele du processus d’évaluation du rendement

(DeCotiis et Petit, 1978)

L’ apport majeur de DeCotiis et Petit a trait a I’élaboration d’un modele qui précise la
dimension motivationnelle des comportements des évaluateurs et qui considere de fagon
interreliée et simultanée des facteurs individuels et contextuels, jadis discutés séparément

dans la httérature.
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1.3.2  Mohrman et Lawler (1983)

Mohrman et Lawler (1983) approfondissent la réflexion a propos de I'influence du
contexte organisationnel en précisant la nature de son effet sur le comportement des
évaluateurs. S’inspirant directement de la théorie des attentes (value-expectancy model of
motivation, Lawler, 1972), Mohrman et Lawler avancent que les comportements des
évaluateurs, tels que la manipulation des évaluations de rendement, sont motivés par une
définition subjective du contexte organisationnel. Ainsi, le contexle organisationnel, tel que
percu par les gestionnaires, influence leurs objectifs et, conséquemment, leurs comportements
en indiquant les conséquences probables, positives ou négatives, associées a une évaluation
favorable ou défavorable. Le systeme d’évaluation du rendement {méthodes et politiques
d’évaluation) et le contexte organisationnel n’influenceraient le comportement de
I’évaluateur que par sa perception ou sa définition subjective de ces deux dimensions. En
conséquence, différents évaluateurs au sein de la méme organisation utilisant la méme
méthode d’évaluation sont susceptibles d’adopter des comportements d’évaluation différents,
selon la nature de leur perception du contexte organisationnel. La figure 1.2 illustre les

déterminants des comportements des évaluateurs selon Mohrman et Lawler.

4 N

Systeme
d’évaluation du
rendement Définition
subjective du .| Comportement
Contexte contexie 7l de I'évaluateur
oreanisationnel d’évaluation du
rendement
Figure 1.2 Modele des déterminants des comportementis des évaluateurs (Morhman et

Lawler, 1983)

Parmi les facteurs conlextuels qu’ils jugent critiques. Mohrman et Lawler soulignent
les caractéristiques de I’emploi et les dimensions de performance de I’évalué, les réseaux de

communication et les relations d’autorité définis par la structure organisalionnelle de méme
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que la nature des relations interpersonnelles, le climat et la culture de I’organisation. Par
ailleurs, Morhman et Lawler suggerent que la définition d’une situation peut &tre affectée par
la perception qu’a I’évaluateur de son habileté a adopter certains comportements requis par
I’évaluation du rendement, une compréhension adéquate de son rdle, les conséquences de ses
comportements ou décisions en matiere de gestion du rendement et la valeur accordée 4 ces

conséquences.

Mohrman et Lawler proposent une typologie des comportements adoptés par les
gestionnaires dans le cadre du processus d’évaluation du rendement, soit les comportements
privés et les comportements publics. Mohrman et Lawler stipulent que des biais peuvent
survenir a la fois lors de I'évaluation privée et lors de I’évaluation publique du rendement.
Les comportements privés font principalement référence a la réflexion et a I’évaluation du
rendement effectuées privément par I’évaluateur inscrites dans ses notes personnelles et
autres documents qui ne sont pas rendus publics. Quant aux comportements publics, ils
consistent en toutes les activités ol I’évaluateur divulgue les résultats d’évaluation a d’autres
personnes, que ce soit lors de la transmission de rétroaction aux évalués ou de la consignation
des informations dans les formulaires d’évaluation et les systémes qui serviront a d’autres

intervenants (ex. : direction, professionnels en ressources humaines, etc.).

En mettant au premier plan Jes motivations des évaluateurs, le modele de Morhman et
Lawler abonde dans le méme sens que plusieurs chercheurs soutenant que la motivation des
évaluateurs a produire des évaluations précises est une condition sine gua non de Ja précision
des résultats d’évaluation (ex. : Banks et Murphy, 1985; DeCotiis et Petit, 1978; Murphy et
Cleveland, 1991, 1995). Dans un autre ordre d’idées, la distinction proposée par Morhman et
Lawler entre I’évaluation privée et publique s’avere pertinente pour [’étude des
comportements politiques des évaluateurs. En effet, cette distinction pourrait €lucider le
processus qui améne |'évaluateur a manipuler les résultats d’évaluation du rendement.
Somme toute, le modele théorigue de Morhman et Lawler représente un apport distinctif a la
littérature portant sur I’évaluation du rendement, d’une part, en ciblant les déterminants
contextuels des comportements des évaluateurs et, d’autre part. en tentant d’expliquer le
mécanisme subjectif par lequel le contexte influence le comportement des évaluateurs.

Mohrman et Lawler suggerent que les chercheurs et praticiens ceuvrant dans le domaine de
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Pévaluation du rendement explorent davantage ie lien entre le contexte, la définition sociale,

la motivation et les comportements des évaluateurs.
1.3.3  Villanova et Bernardin (1991)

Fideles aux recommandations de Morhman et Lawler (1983), Villanova et Bernardin
(1991) ont identifié des facteurs contextuels susceptibles d’orienter les comportements des
évaluateurs. Villanova et Bernardin approfondissent la réflexion sur les motivations des
évaluateurs en définissant ce qui les constitue. Leur modele théorique expose des facteurs
propres au systeme et au conlexte d’évaluation du rendement qui, en combinaison avec les
motivations des évaluateurs, sont susceptibles d’amener les évaluateurs a manipuler

délibérément les résultats d’évaluation du rendement (figure 1.3).

Selon les fondements du modele de Villanova et Bernardin, lorsque les
caractéristiques du systeme d’évaluation du rendement (moyens) sont considérées favorables
a la poursuite des objectifs de I’évaluateur (motivations), ce dernier n’hésitera pas a
manipuler les résultats d’évaluation s’il le juge nécessaire pour parvenir a ses fins

(occasions).

A titre d’exemple, lorsque les entrevues d’évaluation du rendement ne sont pas
menées fréquemment, que le systéme requiert une évaluation globale du rendement (plutot
qu’une évaluation spécifique pour chacun des critéres de rendement) et que les évaluateurs ne
sont pas tenus de justifier leurs évaluations aupres de leurs collegues ou supérieurs (absence
d’imputabilité), les évaluations de rendement sont plus susceptibles d'étre influencées par les
intéréts personnels de I’évaluateur que par la réelle performance de I’évalué. Les auteurs
stipulent également que P'absence de formation des €valuateurs et une source d’évaluation
unique, c¢’est-a-dire que seul le gestionnatre est appelé a évaluer le rendement, favorisent la
manipulation des évaluations. Finalement, des criteres d'évaluation ambigus et qui ne
découlent pas des objectifs organisationnels peuvent encourager la manipulation des

évaluations de rendement.
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Moyens Motivations de ’évaluateur
- Criteres peu pertinents, non spécifiques - Evaluations a des fins administratives
et peu mesurables - Implication de I’évaluateur dans la
- Absence de formation de I’évaluateur sélection des évalués
- Evaluations peu fréquentes - Faible confiance a I’égard de la validité du
- Utilisation inappropriée des résultats processus d’évaluation
d’évaluation - Faible sentiment d’eflicacité personnelle
- Appréciation globale rédigée par r relativement a la transmission de rétroaction
I’évaluateur négative
- Source unique d’évaluation - Mauvaise relation entre le gestionnaire et
- L’évaluateur n’est pas imputable ’employé
- Manque d’engagement a I’égard de la
mission de 1’organisation
- Seule la cote globale de I’évaluation du
rendement est considérée
v

Occasions de manipuler les évaluations de rendement

Figure 1.3 Les moyens, les motivations et les occasions de manipuler les résultats
d’évaluation du rendement (Villanova et Bernardin, 1991)

S’inscrivant clairement dans la perspective contextuelle, le modele de Villanova et
Bernardin ne considere que deux variables essentiellement individuelles, soit le sentiment
d’efficacité personnelle (SEP) et I'engagement des évaluateurs. Villanova et Bernardin
postulent que le SEP de I’évaluateur a ’égard de sa capacité a transmettre de la rétroaction
est en cause lorsqu’il est question de manipulation des résultats d’évaluation. Ainsi, un
gestionnaire qut doute de sa capacité a transmettre efficacement de la rétroaction critique a
ses employés et a gérer les réactions potentiellement négatives suscilées par cette rétroaction

(faible SEP) serait plus susceptible de surévaluer leur rendement.

En résumé, le modéle de Villanova et Bernardin (1991) rend compte des conditions
favorables a4 la manipulation des résultats d'évaluation du rendement tant sur le plan
organisationnel qu’individuel. L originahté de ce modele se traduit par I’accent mis sur les

comportements politiques des évaluateurs, définis en terme d’opportunités de donner
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préséance a leurs intéréts personnels ou professionnels. Ce modele a également le mérite de
préciser divers facteurs potentiellement déterminants de la motivation des évaluateurs a
biaiser les résultats d’évaluation du rendement. Il est intéressant de souligner que la notion de
motivation des évaluateurs, essentiellement liée aux caractéristiques du contexte
organisationnel ou du systeme d’évaluation du rendement dans le modele de Villanova et
Bernardin (1991), s’apparente & la «définition subjective du contexte » élaboré par
Mohrman et Lawler (1983). La mise en lumiere de facteurs associés directement au contexte

entourant I’évaluation du rendement représente un autre atout appréciable du modele.

Bien que les facteurs individuels (motivations) et contextuels (moyens) soient
présentés comme des variables déterminantes des comportements des évaluateurs
(opportunité), la nature de la relation entre ces deux facteurs a 'origine de la manipulation

des évaluations du rendement n’est pas explorée.
1.3.4  Cardy et Dobbins (1994)

Le modele de Cardy et Dobbins (1994) stipule que les cotes d’évaluation octroyées
sont fonction du contexte organisationnel, du niveau de performance de I’employé et des
finalités de Pévaluation (ex. : décisions administratives et développement des compétences)

(figure 1.4).

Afin d’expliquer les comportements des évaluateurs, Cardy et Dobbins proposent un
cadre de référence qui met notamment en opposition les perspectives rationnelle et politique.
Tandis que la perspective rationnelle privilégie la précision des résultats d"évaluation dans le
but de prendre des décisions administratives justes et équitables, la perspective politique
cautionne I’utilisation discrétionnaire des ¢valuations de rendement par les gestionnaires dans
Poptique d’atteindre des objectifs spécifiques (ex. : acrroitre la motivation de I'employé,
préserver un cltmat harmonieux, se conformer aux normes organisationnelles). L analyse des
perspectives rationnelle et politique, faisant référence au dilemme entre la précision et
Iutilité des évaluations de rendement respectivement, est particuliérement pestinente pour la

compréhension de I’origine de la manipulation des résultats d’évaluation par les €valuateurs.



28

/ Contexte \

Performance Résultats Efficacité de
de I'évalué d’évaluation I’évaluation
Finalités de
I’évaluation
Figure 1.4 Version simplifiée du modele de [’évaluation du rendement (Cardy et

Dobbins, 1994)

Selon la perspective rationnelle, I’évaluation du personnel est une démarche
objective, cartésienne et systématique permettant aux gestionnaires de décrire et d’évaluer
avec exactitude la performance de leurs employés. Conformément a la perspective
rationnelle, tout comportement politique ou manipulation des résultats d’évaluation par les
évaluateurs est a proscrire puisqu’ils nuisent a la qualité et a Iefficacité des évaluations

(Cardy et Dobbins, 1994).

Or, 1l semble que la manipulation des résultats d’évaluation dans le cadre du
processus d’évaluation du rendement constitue une réalité dans les organisations et vise
I'atteinte d’objectifs Iégitimes pour les individus et 'organisation (Cleveland et Murphy,
1992, Longenecker er al, 1987). Selon cetle perspective dite politique, les gestionnaires
évaluent leurs employés sur la base d’objectifs pragmatiques, tels que la quéte de discrétion,
I’amélioration de la performance et le maintien d’un c¢limat interpersonnel harmonieux
(Longenecker, 1989). Pour les gestionnaires, 1'utilité du processus d’évaluation du
rendement, en facilitant I’atteinte d’objectifs spécifiques, a préséance sur les préoccupations a
I’égard de la précision des évaluations du rendement. Cardy et Dobbins (1994) postulent que
les perspectives rationnelle et politique sont nécessaires et complémentaires puisqu’elles ne
répondent pas au méme objectif ; la perspective rationnelle prescrit ce que I’évaluation

devrait €tre (juste et précise) tandis que la perspective politique décrit ce qui caractérise le
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processus typique de ’évaluation du rendement dans les organisations (moyen permettant

d’atteindre des objectifs particuliers).

Le modele de Cardy et Dobbins (1994) propose également une nouvelle conception
de Iefficacité des évaluations du rendement en ciblant trois criteres d’efficacité de
’évaluation du rendement : I’absence d’erreurs d’évaluation commises par I’évaluateur, la
précision des évaluations et les mesures qualitatives, notamment la satisfaction et la

perception de justice des usagers & I’égard du processus d’évaluation du rendement.

En résumé, le modele de Cardy et Dobbins stipule que les résultats d’évaluation du
rendement sont fonction non senlement du contexte organisationnel entourant le processus
d’évaluation du rendement mais également des motivations des évaluateurs qu’elles soient
rationnelles et/ou politiques. Cardy et Dobbins bonifient les modeles théoriques de Villanova
et Bernardin (1991) et de Mohrman et Lawler (1983) en catégorisant davantage les

motivations des évaluateurs.

De plus, le modele de Cardy et Dobbins apparait particulierement novateur dans sa
facon de concevoir les comportements politiques des évaluateurs. Tout en soulignant
I’ampleur des conséquences défavorables engendiées par des évaluations biaisées, les auteurs
présument qu’une certaine Jégitimité des comportements politiques des évaluateurs existe.
Selon les circonstances contextuelles, les gestionnaires pourraient juger souhaitable de
manipuler les évaluations. Le modele de Cardy et Dobbins postule clairement que la
manipulation des évaluations du rendement ne provient pas d’un manque d’habileté ou d’une
méconnaissance des procédures d’évaluation mais bien d’une décision délibérée de
I’évaluateur qui poursuit des objectifs d’un autre ordre compte tenu d’un certain contexte

organisationnel.
1.3.5 Harris (1994)

Contrairement a d’autres chercheurs (ex.: Cardy et Dobbins, 1994; Murphy et
Cleveland, 1991. 1995), Harris considere que les imprécisions des évaluations peuvent étre
intentionnelles aussi bien que non intentionnelles. En effet, ce dernier postule que le manque

de motivation de I’évaluateur pourrait faire en sorte que sa collecte d’informations soit
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déficiente et, qu’en conséquence, la qualité de 1’évaluation du rendement de ses employés
s’en trouve affectée. S’intéressant a la perspective cognitive, Harris postule que la motivation
d'un évaluateur influence son attention et son comportement a toutes les étapes du processus
d'évaluation du rendement, soit l'observation, la rétention, le rappel et I'intégration des

informations, I’évaluation du rendement ainsi que la rétroaction a I’évalué.

Selon Harris, les trois déterminants de la motivation des évaluateurs sont les
récompenses percues, I'évitement de conséquences défavorables pour eux-mémes et leurs
employés de mé€me que la gestion des impressions, soit I’image qu’ils souhaitent projeter.
Ces déterminants sont a leur tour influencés par des variables contextuelles (ex. : imputabilité
a I'égard de leur employé et supérieur, stratégie de gestion des ressources humaines,
confiance a I’égard du systeme d’évaluation du rendement) et des variables individuelles
(ampleur de I’information détenue, sentiment d’auto-efficacité, humeur/affect) (figure 1.5).
La propension des gestionnaires a2 manipuler les évaluations du rendement s’expliquerait par
leur appréhension de subir ou de faire subir a leurs employés les conséquences négatives
d’une évaluation défavorable (Murphy et Cleveland, 1995; Longenecker et al., 1987; Harris,
1994).

La particularit¢ du modele de Harris réside dans sa vision de I’ensemble des étapes
du processus d’évaluation du rendement, débutant par I’observation des comportements
jusqu’a I’évaluation proprement dite du rendement et la rétroaction a I’employé. Par ailleurs,
Harris distingue clairement les facteurs se rapportant au contexte et ceux propres a I’individu,
tels que le sentiment d’efficacité personnelle. Cette distinction laisse supposer que les
comportements des évaluateurs puissent étre influencés par des caractéristiques individuelles
sans égard au contexte organisationnel, et vice versa. Cependant, ce modele n’apporte
toujours pas d’éclairage quant a la nature de la relation ou de |'interaction entre les facteurs

individuels et contextuels.
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Contexte Evaluateur
- Imputabilité - Information détenue
- Straiégie de GRH - Sentiment d’efficacité personnelle
- Conséquences des évaluations - Humeur
- Confiance a ’égard des processus
- Formulaire d’évaluation

y

Conséquences Gestion des
Récompenses défavorables impressions

v

Observation ~ Rétention Rappel ( Intégration Evaluation Rétroaction

Figure 1.5 Modele de la motivation des évaluateurs (Harris, 1994)

1.3.6 Murphy et Cleveland (1995)

Murphy et Cleveland (1995) mettent au premier plan la dimension contextuelle et
sociale du processus d'évaluation du rendement. En effet, ils considerent I'évaluation du
rendement comme un processus de communication par lequel |'évaluateur transmet un
message a I’organisation. Ce message se traduit par la nature de la cote d’évaluation qui est
plus ou moins favorable. Le modéle théorique de Murphy et Cleveland décrit également la
fagon dont I’évaluateur, I’évalué et le contexte peuvent influencer la nature de ce message de
méme que la fagcon dont I'organisation est susceptible de I'interpréter. Quatre éléments sont
mis en relation dans leur modele : le contexte organisationnel, I’évaluation privée quant au
rendement réel de I'employé (Jugement privé), les résultats d'évaluation du rendement

communiqués formellement a I'organisation (évaluation publique) et la perception de
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N

I’évaluateur a I’égard de la finalité de I’évaluation du rendement (perception du systeme

d’évaluation du rendement) (figure 1.6).

(G I\

- Contexte organisationnel
Jugement Evaluation
privé "] publique [T |
A Perception du systeme
d’évaluation du
rendement
Figure 1.6 L’évaluation du rendement en contexte organisationnel : un modele a quatre

composantes (Murphy et Cleveland, 1995)

Tout comme les modeles de Cardy et Dobbins (1994) et de Villanova et Bernardin
(1991), ’bypothese sous-jacente au modele théorique de Murphy et Cleveland postule que
I’évaluation du rendement est le fruit d’un jugement effectué par un évaluateur poursuivant
des objectifs particuliers qui sont fonction d’un contexte organisationnel et social entourant le
processus d’évaluation du rendement. Murphy et Cleveland définissent trois niveaux de
contexte organisationnel : le contexte extraorganisationnel (environnement social,
¢conomique, légal, technologique et physique), le contexte intraorganisationnel (ex. : culture
et climat organisationnels, structure de I’entreprise, pratiques de gestion des ressources
humaines, etc.) et le contexte immédiat (ex. : caractéristique du gestionnaire, relation entre le
gestionnaire et 'employé, conséquences de l'évaluation du rendement, etc.). Parmi ces
variables contextuclles, ccrtaincs sont considérées distales (cx.: culture ¢t climat
organisationnels, développements technologiques, composition de la main-d ceuvre,
stratégies de gestion des ressources humaines) et d’autres proximales (ex.: engagement
affectif de I’évaluateur et de I'évalué, finalités et objectifs de 1'évaluation, formation sur

I”évaluation du rendement, conséquences d’une bonne ou d’une mauvaise évaluation).

La perception des évaluateurs a |"égard du contexte détermine le type d’objectifs

poursuivis par |’évaluateur. et par conséquent, leur propension a adopter des comportements
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politiques (indulgence ou sévénté des évaluations de rendement et/ou gestion des
impressions). A titre d’exemple, Murphy et Cleveland (1991, 1995) postulent que les
évaluateurs, présumant que la norme dans leur organisation est de surévaluer le rendement,
peuvent étre tentés a leur tour de surévaluer le rendement de leurs employés. Selon Murphy et
Cleveland, les efforts visant a modifier les comportements des évaluateurs seraient donc plus
fructueux s’ils se concentraient sur un changement de perception concernant les normes
organisationnelles en vigueur plutdt que sur les caractéristiques de la méthode d’évaluation

ou la formation destinée aux évaluateurs.

Tout compte fait, les travaux de Murphy et Cleveland (1991, 1995; Cleveland et
Murphy, 1992) ont contribué de fagon importante & 'appréciation de la perspective
contextuelle. Ces derniers postulent que plusieurs problématiques en matiére d’évaluation du
rendement (ex. : indulgence chronique des évaluateurs et uniformité des cotes de rendement)
sont le résultat de comportements adaptatifs des évaluateurs. Les comportements des
évaluateurs sont dits « adaptalifs », car ils sont motivés par des objectifs précis émanant du
contexte organtsationnel plutét qu'étre la conséquence de I'incapacité des €valuateurs, par
manque de compétence, a produire des évaluations précises. Murphy et Cleveland, tel que
ont fait auparavant DeCotiis et Petit (1978), distinguent clairement les notions de
motivation (volonté) et de compétence (capacité) des évalualeurs pour expliquer leur
propension a adopter des comportements politiques. En outre, le modele de Murphy et
Cleveland approfondit les notions de comportements publics et privés offertes par Mohrman
et Lawler (1983) et représente une avancé€e majeure sur le plan de I’explication de I’incidence
du contexte organisationnel sur les processus cognitif et affectif de I’évaluateur qui I’amenent
a manipuler les résultats d’évaluation. Selon ce point de vue, les résultats inscrits sur le
formulaire d’évaluation du rendement (€valuation publique) pourraient ne pas correspondre a
I’évaluation réelle du rendement de I'employé tel que pergu inttialement par |'évaluateur
(évaluation privée). De plus, le modele de Murphy et Cleveland, comme celui de Harris
(1994), reconnait que 1’évalualion du rendement effectuée par I’évaluateur est influencée par
ses valeurs et sa personnalilé. Bien que I'influence des facteurs contextuels et individuels soit
mise en lumiere dans ce modele, aucune indication n’est apportée sur la nature de la relation

entre les deux facteurs.
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1.3.7 Levy et Williams (2004)

Les fondements du modele de Levy et Williams (2004) proviennent d’une recension

des écrits traitant du contexte social entourant le processus d’évaluation du rendement entre

1995 et 2003. Prenant pour assises les écrits de Murphy et Cleveland (1995), Levy et

Williams proposent un modele plus exhaustif qui représente I'influence des variables

contextuelles de nature distale ainsi que des variables contextuelles dites proximales propres

a la structure et au processus d’évaluation du rendement sur les comportements des

évaluateurs et des évalués (figure 1.7)

Variables distales
- Culture, climat et valeurs
organisationnels
- Systeéme sociopolitique de
la sociélé
- Evolution technologique
- Conditions économiques
- Composttion de la main-
d’ceuvre
- Taux de chdmage
- Exigences a I’égard de la
diversification des produits
et services
- Cycle de vie et structure
organisationnels
- Objeciifs organisationnels
- Stratégies de GRH

Variables proximales liées
au processus

- Poliliques organisationnelles

en regard du feed-back

- Familiarité, engagement et

affect de I'évaluateur

- Nature de la tache/groupe

- Récompenses/ confiance/

menaces/ punitions

- Perf. antérieure des évalués

- Relation entre superviseur et

subordonné

- Gestion des impressions

- Imputabilité de I'évaluateur

- Culture de rétroaction

Variables proximales
liées a la structure
- Caract. du systeme d’ER
- Documentation de I'ER
- Objectifs et finalités de PER
- Norme de rendement
- Dimension de performance
- Formation sur ’'ER
- Fréquence des ER
- Conséquences hiées a des
cotes élevées ou faibles
- Légitimité de PER

Comportements et
attitudes

- Comportements de
I’évaluateur et de I’évalué
- Résultats d’évaluation
du rendement
(performance a la tiche et
contextuelle)
- Attitudes et réactions
comportementales et
cognitives de I’évaluateur
et de I’évalué
- Perception de justice de
’évaluateur et de P'évalué

Figure 1.7

(ER : évaluation du rendement)

Le contexte social de P'évaluation du rendement (Levy et Williams, 2004)
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Le modele de Levy et Williams approfondit la réflexion amorcée par Murphy et
Cleveland (1991, 1995) au sujet de la manipulation des évaluations de rendement en mettant
en évidence le concept de culture de rétroaction (London et Smither, 2002) et la dimension
politique du processus d’évaluation du rendement (Koslowski ez al., 1998; Longenecker et
al., 1987). Cependant, la notion d’écart entre I’évaluation privée et publique mise en fumiere
par Murphy et Cleveland (1995) est écartée du modele. Le modele de Levy et Williams se
distingue également de celui de Murphy et Cleveland par sa considération explicite de la
perspective des évalués et la précision des criteres d’efficacité qualitatifs du processus
d’évaluation du rendement (ex.: réactions et perceptions de justice des résultats par les
usagers). A cet égard, il rejoint Cardy et Dobbins (1994) qui proposent les mesures

qualitatives comme criteres d’efficacité de I'évaluation du rendement.

Bien quc la revue de littérature présentée par Levy et Williams souligne I’importance
des caractéristiques individuelles des évaluateurs et des évalués, leur modele n’en fait que
trés peu état. Seuls e niveau d’engagement des évaluateurs, leur familiarité et la nature de

leurs sentiments a I’égard de leurs employés figurent dans le modeéle. Par ailleurs,

I’exhaustivité du modéle complexifie sa vérification empirique.
1.3.8  Synthese et limites des modeles théoriques recensés

La revue des divers modeles théoriques portant sur les comportements politiques des
évaluateurs met en évidence leurs contributions et leurs limites. Il convient de comparer les
diverses perspectives afin de faire ressortir les theses qui font consensus et celles qui méritent
une réflexion additionnelle. Ces constats serviront de fondements au cadre conceptuel de la

présente recherche.

Les modeles théoriques de DeCotiis et Petit (1978), Morhman et Lawler (1983),
Villanova et Bernardin (1991), Cardy et Dobbins (1994), Haris (1994), Murphy et Cleveland
(1995) et Levy et Williams (2004) mettent en lumiére divers facteurs contextuels susceptibles
d’influencer les comportements des évaluateurs. Tous soulignent que I'étude des facteurs
contextuels est incontournable pour expliquer la propension des évaluateurs a manipuler les
résultats d’évaluation du repdement. Les caractéristiques du systeme d’évaluation, des

méthodes d’évaluation utilisées (ex. : criteres d’évaluation et qualités psychométriques des
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instruments) et des sources d’évaluation (ex. : gestionnaire, collegues, clients, imputabilité et
compétence des évaluateurs) sont abordées sous différents angles dans chacun des modeles.
Le climat et la culture organisationnels font plus particulierement I’objet des modeles de

Levy et Williams (2004), de Morhman et Lawler (1983) et de Murphy et Cleveland (1995).

Les modeles théoriques s’inscrivant dans les perspectives contextuelle et sociale du
processus d’évaluation du rendement soutiennent que le manque d’habileté et de
connaissance des évaluateurs a I'égard du systéme d’évaluation du rendement ne peut
expliquer a lui seul la propension a manipuler les évaluations. La recension des divers
modeles révele que la surévaluation du rendement serait la plupart du temps le fruit de
décisions délibérées et motivées par des objectifs personnels et politiques (Morhman et
Lawler, 1983; Murphy et Cleveland, 1995). Que ce soit en opposant la capacité (compétence)
et la motivation de I’évaluateur a évaluer précisément (DeCotiis et Petit, 1978; Murphy et
Cleveland, 1995), la perspective rationnelle (précision des résultats d’évaluation) et la
perspective politique (utilisation discrétionnaire du processus d’évaluation du rendement)
(Cardy et Dobbins, 1994) ou le jugement privé (€valuation précise) et I’évaluation publique
(évaluation biaisée) (Mohrman et Lawler, 1983; Murphy et Cleveland, 1995), les conclusions
des modeles étudiés convergent vers le méme postulat : la manipulation des évaluations de
rendement provient d’un choix délibéré et n’est pas nécessairement tributaire du manque de

connaissance ou de compétence de I’évaluateur.

Les modeles présentés démontrent également que la perception des évaluateurs a
I’égard du contexte organisationnel et des conséquences d’une évaluation précise du
rendement influencent Jeurs objectifs et, par le fait méme, leur motivation a manipuler les
résultats d’évaluation du rendement, majoritairement a la hausse. En effet, il semble qu’il soit
rarement bénéfique pour le gestionnaire de produire des évaluations de rendement
défavorables méme si la pietre performance des employés justifie de telles évaluations
(DeCotiis et Petit, 1978; Murphy et Cleveland, 1995). Par ailleurs, il est postulé que la
manipulation des résultats d’évaluation s’avere un comportement adaptatif de I’évaluateur a
I’égard de son contexte organisationnel. Ce comportement adaptatif pourrail étre [égitime et
se révéler indicaleur de la capacilé d’adaptation de [I’évaluateur a son contexte

organisationnel (Cardy et Dobbins, 1994, Murphy et Cleveland, 1995).
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Tous les modeles considerent a des niveaux variables ’apport des facteurs
individuels dans leur modélisation des comportements politiques des évaluateurs. La
perception des évaluateurs a I'égard de leur habileté (Morhman et Lawler, 1983), le sentiment
d’efficacité personnelle (Harris, 1994; Villanova et Bernardin, 1991), les cognitions
(capacités cognitives) (Cardy et Dobbins, 1994; Murphy et Cleveland, 1995) et I’affect des
évaluateurs (Cardy et Dobbins, 1994; DeCotiis et Petit, 1978; Levy et Williams, 2004; Harris,
1994), I'expérience antérieure en tant qu’évaluateur et les biais personnels (Murphy et
Cleveland, 1995) ainsi que le style de leadership des évaluateurs (DeCotiis et Petit, 1978)
figurent parmi les caractéristiques individuelles des évaluateurs soulignées par les divers
modeles pour expliquer leur influence potentielle sur I’adoption de comportements politiques

en matiere d’évaluation du rendement.

Tandis que Murphy et Cleveland (1995), DeCotiis ct Petit (1978) ct Harris (1994)
distinguent clairement les facteurs propres a l'individu de ceux relevant du contexte,
Mohrman et Lawler (1983), Cardy et Dobbins (1994), Villanova et Bernardin (1991) ainsi
que Levy et Williams (2004) ne différencient pas clairement les facteurs individuels des
facteurs contextuels. Bien que les modeles théoriques étudiés visent principalement la
modélisation des facteurs conlextuels, aucun ne permet d’élucider la nature de I'interaction
entre les variables individuelles et contextuelles de méme que les conséquences de cette

influence simultanée sur la propension a surévaluer le rendement.

Il convient de souligner que la majorité des modéles bénéficie d’un (rés faible support
empirique. Selon la documentation recensée, Murphy et Cleveland (1995) semblent avoir été
les seuls a tester empiriquement leur modele. Aussi, bien que les divers modeles d’évaluation
du rendement étayent les réflexions des chercheurs, leurs retombées sur le plan pratique se

font toujours attendre.

En résumé, bien qu’il ressorte de I'analyse des divers modeles théoriques que la
considération de particularités contextuelles et individuelles est nécessaire a une meilleure
compréhension des comportements politiques des évaluateurs, il apparait que la nature des
déterminants individuels et contextuels ainsi que des liens qui les unissent méritent d étre

clarifiés conceptuellement et vérifiés empiriquement. La présente recherche entend porter un
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éclairage conceptuel sur les travaux menés jusqu’a maintenant en examinant les déterminants
individuels et contextuels de la surévaluation du rendement. En s’appuyant sur les modeles
théoriques étudiés, la surévaluation du rendement est considérée comme un comportement
politique adopté délibérément compte tenu du contexte organisationnel et des prédispositions
individuelles de I’évaluateur. Préconisant une perspective systémique et intégrative, le cadre
conceptuel de la présente recherche vise a pallier les limites des modéles antérieurs en
s’intéressant non seulement aux effets principaux des variables individuelles et contextuelles
sur la propension a surévaluer le rendement mais également aux effets simultanés des deux
types de variables. La recherche vise en outre a examiner empiriquement les relations et

interactions postulées dans des milieux organisationnels distincts.

De fagon plus spécifique, la recherche poursuit trois principaux objectifs ayant trait &
la clarification conceptuelle et a la vérification empirique de : 1) T'effet direct des
caractéristiques individuelles des évaluateurs, soit leur personnalité et leur sentiment
d’efficacité personnelle sur leur propension a surévaluer le rendement; 2) I’effet direct des
dimensions contextuelles sur la propension des gestionnaires a surévaluer délibérément le
rendement; 3) les effets d’interaction des variables contextuelles et individuelles sur la

propension a surévaluer le rendement.
1.4 Présentation et justification du cadre conceptuel de la these

Le cadre conceptuel de la recherche repose sur I'approche de la théorie
sociocognitive élaborée par Bandura (1986). Les prochaines hgnes décriront les fondements
de I’approche de méme que les arguments justifiant la pertinence d’y recourir pour modéliser

les déterminants individuels et contextuels de la propension a surévaluer le rendement.
I.4.1 Théorie sociocognitive (Bandura, 1986)

Le cadre conceptuel de la recherche prend pour assise la théorie sociocognitive (TSC)
de Bandura (1986) (figure 1.8). Les fondements de la TSC sont éprouvés et appliqués dans
plusieurs secteurs aussi variés que la psychologie clinique et pathologique, I'éducation, Ia

santé, le travail ou le sport (Bandura, 2003).
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Environnement

Individu &——»| Comportement
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Figure 1.8 Modele de la causalité réciproque stipulée par la théorie sociocognitive
(Bandura, 1986)

Cette théorie, qui vise la compréhension et la prédiction du comportement, soutient
que I'apprentissage des comportements se fait en interaction entre |’environnement et les
caractéristiques de I’individu. De fagon plus spécifique, la TSC explique les comportements
en termes de relation réciproque, aussi appelée «triade dynamique », entre l’individu
(caractéristique personnelle distinctive), ’environnement (conséquences provenant du

contexte organisationnel) et le comportement de I’ individu.

« Selon cette conception transactionnelle du soi et de la sociéié, les facteurs
personnels internes — sous forme d’événements cognitifs, émotionnels et
biologiques — les comportements et ’environnement opérent tous comine des
facteurs en interaction qui s’influencent réciproquement. |[...| Leur influence
relative peut varier selon les activités et les circonstances. » (Bandura, 2003,
p.16-17)

Le choix de ce cadre conceptuel s’explique par divers motifs. D une part, la triade
dynamique sur laquelle est fondée 1a TSC s avere donc tout indiquée pour expliquer I’origine
individuelle et contextuelle des comportements des évaluateurs. Par atlleurs, le modele de
causalité triadique et réciproque n’implique ni que chacun des lrois facleurs interviennent
avec la méme force dans une situation donnée, ni que les trois facleurs soient considérés en

méme temps. Ces caractéristiques font de la TSC une alternative enviable aux modeles de

I"évaluation du rendement précédents qui n’ont pas su expliquer la nature de la relation entre
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les facteurs individuels et contextuels et leur influence sur les comportements des

évaluateurs.

D’autre part, la TSC s’avere un cadre conceptuel privilégié pour expliquer I'origine
de la surévaluation du rendement parce qu’elle reconnait la dimension active, et non
uniguement réactive, du comportement des évaluateurs. En effet, bien que la TSC appliquée
au milieu organisationnel postule que la majorité des comportements des employés soit
générée par 'environnement de travail dans lequel ils ceuvrent, elle énonce clairement que les
employés ne répondent pas passivement a ’influence du contexte. Au contraire, les individus
interpretent ’information présente dans le contexte et agissent dans cet environnement en
fonction de leurs caractéristiques personnelles distinctives (Bandura, 1986). Aussi, la TSC
soutient que la perception des individus est plus importante que les conditions réelles dans

lesquelles se trouve I’individu.

Tel que discuté précédemment, les écrits scientifiques  postulent que les
comportements des évaluateurs dans le cadre du processus d’évaluation du rendement sont
largement influencés par leur interprétation de certaines dimensions du contexte
organisationnel (Cardy et Dobbins, 1994; DeCotiis et Petit, 1978; Levy et Williams, 2004;
Mohrman et Lawler, 1983; Murphy et Cleveland, 1991, 1995; Villanova et Bernardin, 1991).
Mohrman et Lawler (1983) proposent le terme «définition subjective du contexte
d’évaluation » pour qualifier I'interprétation du contexte qui guidera le comportement des
évaluateurs. De fagon analogue, Murphy et Cleveland (1995) reconnaissent le role trés actif
que joue I’évaluateur en se servant de I’évaluation du rendement pour atteindre des: objectifs
particuliers, souvent autres que la précision des évaluations. La TSC s’aveére donc un cadre
théorique pertinent pour expliquer la dynamique interactionnelle du contexte organisationnel
et des variables individuelles et son incidence sur les comportements politiques des

évaluateurs, telle que la surévaluation intentionnelle du rendement.

Dans un autre ordre d’idées, la TSC postule une structure composée de multiples
dimensions qui peut expliquer a la fois le développement des compélences et la régulation de
’action (Bandura, 1986). La fonction de régulation de l'action, par lintermédiaire du

sentiment d’efficacité personnelle (SEP). est retenue pour les fins de la recherche étant donné
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les nombreux postulats et études empiriques voulant que Vefficacité personnelle des
évaluateurs soit un facteur déterminant de la manipulation délibérée des résultats d’évaluation
du rendement (Bernardin et Beatty, 1894; Harris, 1994; Napier et Latham, 1986; Villanova et
Bernardin, 1991; Tziner er al., 1998; Tziner et Murphy, 1999). Selon la TSC, la propension a
adopter un certain comportement peut étre influencée par I’anticipation des conséquences ou
des résultats potentiellement associés a ce comportement (Bandura, 2003). Dans le cadre de
I’évaluation du rendement, les conséquences associées a des évaluations précises sont plus
souvent défavorables qu’autrement pour I'employé et le gestionnaire (ex. : démobilisation de
I’employé, détérioration du climat de travail, perte de reconnaissance monétaire)
(Longenecker et al, 1987; Murphy et Cleveland, 1995). Outre I’appréhension des
conséquences probables d’un comportement, I'individu pourrait étre influencé par la
connaissance des pertes et des gains réalisés par d’autres personnes ayant adopté un
comportement similaire (résullats vicartants). La présente recherche n’entend pas examiner
directement les attentes ou les appréhensions des évaluateurs qui aménent les gestionnaires a
surévaluer le rendement. La propension des gestionnaires 2 surévaluer le rendement sera
plutdt étudiée sous I'angle de leur SEP a I'égard de leur capacité a composer avec les

conséquences défavorables engendrées par des évaluations justes et franches.
1.4.2  Nature des déterminants individuels et contextuels examinés

Inspiré de la théorie sociocognitive (TSC) (Bandura, 1986), le cadre conceptuel de la
recherche se veut simple plutdt qu’exhaustif afin de faciliter son opérationnalisation.
Soucieux de la dimension pragmatique de la recherche, nous estimons également important
que ce cadre conceptuel puisse fournir des reperes concrets aux praticiens préoccupés par les
comportements politiques des évaluateurs. Illustré a la figure 1.9, notre modéle postule I’effet
direct des variables individuelles et contextuelles sur la propension a surévaluer le rendement.
Le modele postule également I’effet modérateur des variables contextuelles dans la refation
entre les variables individuelles et la propension a surévaluer le rendement. 1.’ effet médiateur
du SEP dans la relation entre la conscience des évaluateurs et leur propension a surévaluer le
rendement n’est pas illustré dans cette version abrégée du cadre conceptuel mais il I’est dans
le modele opérationnel de la thése, précisant les hypotheéses de recherche. présenté a la fin de

ce premier chapitre (figure 1.11).
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Conformément a la TSC et aux recommandations précis€es dans la documentation
quant aux déterminants de la surévaluation du rendement (Murphy et Cleveland, 1995, Tziner
et al., 2005), la présente recherche approfondit trois catégories de variables: les
caractéristiques personnelles des évaluateurs, les caractéristiques contextuelles et les
comportements politiques des évaluateurs, soit leur propension & surévaluer délibérément le

rendement de leurs employés.

La catégorie « caractéristiques individuelles de I’évaluateur » comprend le sentiment
d’efficacité personnelle (SEP) et les traits de personnalité. Le SEP des évaluateurs est
examiné au regard des diverses responsabilités qui leur incombent dans le cadre de la gestion
du rendement incluant la gestion de situations potentiellement conflictuelles avec ’employé
lors de l’entretien de rendement. Les traits de personnalité considérés sont la nature
consciencieuse des évaluateurs ainsi que leur tendance a étre affables dans leurs rapports

interpersonnels (agréabilité).

Quant a la catégorie « caractéristiques contextuelles », elle inclut la valorisation du
processus d’évaluation du rendement dans I’organisation, la politisation du processus
d’évaluation du rendement et la culture de rétroaction. La valorisation du processus
d’évaluation du rendement fait référence a I’importance qu’accorde la direction a ’évaluation
du rendement, aux actions visant a faire du processus d’évaluation du rendement une activité
continue, le soutien et la formation offerts en matiére d’évaluation du rendement et le climat
de confiance existant entre les gestionnaires et les employés. La politisation du processus
d’évaluation du rendement est opérationnalisée par la perception de I’évaluateur quant a la
propension de ses collegues gestionnaires a surévaluer, sous-évaluer le rendement, éviter de
transmettre de Ja rétroaction négative a leurs employés ou s’abstenir d’évaluer le rendement
(Longenecker er al., 1987; Villanova et Bernardin, 1989; Tziner er al., 1996). Finalement, la
culture de rétroaction renvoie aux pratiques et aux initiatives organisationnelles favorisant la

transmission et la réception de la rétroaction (London, 2003).

Les finalités de 1’évaluation du rendement, soit administratives, soit liées au
développement professionnel, sont considérées a titre de variables controles. En effet. un

nombre substantiel d’études ont démontré que les gestionnaires ont plus tendance a
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suré¢valuer le rendement des employés lorsque les évaluations sont réalisées a des fins
administratives (ex. : promotion, augmentation salariale, bonification) plutdt qu’a des fins de
développement ou de recherche (Bernardin, Orban et Carlyle, 1981 ; Cleveland et al., 1989,
Jawahar et Williams, 1997; Landy et Farr, 1983, Murphy et Cleveland, 1991; Tziner et al.,
2001). De la méme fagon, il a été démontré que le niveau de performance de 'évalué
(satisfaisant ou insatisfaisant) pouvait influencer la propension des évaluateurs a surévaluer
leur rendement (Yun et al., 2005). Conformément aux recommandations de Bercker (2005),
le niveau de performance seracontrdlé si les analyses statistiques démontrent qu’il entretient
un lien significatif avec la variable dépendante. Des analyses a posteriori seront effectuées
pour les variables sociodémographiques afin de vérifier qu’elles n’entretiennent pas de liens
significatifs avec la variable dépendante. Dans I’éventualité ou des relations significatives
seraient observées, ces variables seront contrblées dans les analyses statistiques de

1"échantillon final.

Bien que I’intérét pour les comportements politiques dans les organisations ne soit
pas récent (Mayes et Allen, 1977; Schein, 1977), les études empiriques portant sur la
manipulation des évaluations du rendement se font plutdt rares. La prochaine section traite
des études empiriques qui ont tenté d’expliquer I'indulgence des évaluateurs par leurs
caractéristiques individuelles, puis des €tudes qui ont investigué ['origine contextuelle de la
surévaluation du rendement. Finalement, les études s’étant concentrées sur I'impact de
I"interaction des facteurs contextuels et individuels sur les comportements des évaluateurs
sont présentées. Les hypotheses relatives aux relations directes, indirectes (effet de
médiation) et aux interactions entre les variables contextuelles. individuelles et la

surévaluation du rendement sont postulées au fur et a mesure.
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Variables contextuelles

- Valorisation du processus d’évaluation du rendement
- Politisation du processus d’évaluation du rendement
- Culture de rétroaction

Variables individuelles

- Agréabilité

- Conscience

4 .| Propension de Pévaluateur a
surévaluer le rendement

-Sentiment d’efficacité personnelle

Variables controles

- Finalités des évaluations de rendement
- Niveau de performance de I’évalué

Figure 1.9 Cadre conceptuel simplifi€ de la these
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1.5 Liens entre les variables individuelles et la surévaluation du rendement

Bien que plusicurs écrits scientifiques aient traité du processus cognitif des
évaluateurs (p. ex.: Bernardin et Orban, 1990 ; Borman, 1979; Bretz, Milkovich et Read,
1992 ; Cardy et Dobbins, 1994 ; Cardy et Kehoe, 1984; DeNisi et Williams, 1990; Feldman,
1981; Landy et Farr, 1980), un nombre relativement restreint d’études ont investigué les
prédispositions personnelles, nommément les attitudes et les traits de personnahté des
évaluateurs. Or, il est reconnu depuis longtemps que la nature et la qualité des évaluations de
rendement sont grandement influencées par les caractéristiques personnelles des
gestionnaires (Borman, 1979; Guilford, 1954; Mandell, 1956). Joy Paul Guilford (1954) fut
I’'un des premiers a affirmer que la propension des gestionnaires a surévaluer le rendement

des employés est une prédisposition stable propre & certains individus.

Borman (1979) et Borman et Hallam (1991) ont effectué deux études de nature
expérimentale ou les participants étaient appelés a évaluer la performance d’employés fictifs
sur papier (1979) ou enregistrés sur vidéo (1991). Dans une premiére étude réalisée aupres
d’étudiants (n=146), Borman (1979) s’est intéressé au lien entre leurs caractéristiques
individuelles et la précision de leur évaluation du rendement d’employés fictifs (differential
accuracyz). Les résulats indiquent une corrélation modérée entre les deux évaluations (r =
46, p < .01), démontrant une certaine stabilité du comportement des étudiants-évaluateurs.
Selon cette méme étude (1979), les étudiants-évaluateurs qui étaient moins anxieux, qui
avaient une plus grande confiance en leur capacité et qui étaient plus minutieux ont évalué le

rendement des employés fictifs avec une plus grande précision.

Dans une étude plus récente, Borman et Hallam (1991) se sont intéressés a Ja
précision cetle fois de I’observation (observation accuracy) plutdt que de I’évaluation de la
performance. La précision de I’observation renvoie a la capacité de I'évaluateur a détecter des
erreurs commises par des employés dans I’exécution de leur tiche. Les chercheurs ont

examiné les liens entre des caractéristiques personnelles de mécaniciens en aéronautique

? Borman (1977) a congu un indice de précision. la précision discriminante (differential accuracy),
qui renvoic a la corrélation entre les évaluations ¢t le score réel (true score) pour chacune des
dimensions de Ja performance. La movenne de ces corrélations indique le niveau de précision
discriminantc.
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(n=79) et la précision de leur observation d’employés enregistrés sur vidéo. Les résultats
révelent que les individus qui sont flexibles face au changement (r = .32, p < .01) et qui sont
conciliants face a autrui (faible nitpicking style) (r = -.35, p < .01) ont tendance a &tre moins

précis dans leur observation.

Bien qu’ils se soient intéressés aux caractéristiques personnelles influencgant la
précision des évaluations plutdt la surévaluation du rendement, les études de Borman (1979)
et de Borman et Hallam (1995) soulignent la nécessité de considérer I'effet de la personnalité

et de I’attitude des évaluateurs sur leur propension a manipuler les €valuations du rendement.

Dans la méme veine, Kane, Bemardin, Villanova et Peyrefitte (1995) confirment
empiriquement le postulat de Guilford (1954) voulant que la propension & surévaluer le
rendement puisse étre prédite sur la base de caractéristiques individuelles dans le cadre de
trois études réalisées auprés d’échantillons distincts. Kane er al. ont mesuré la tendance des
évaluateurs a surévaluer le rendement a ’aide d’une procédure leur permettant de s’assurer
que les corrélations entre des évaluations du rendement effectuées a différents moments ne
soient pas attribuables a la stabilité du niveau de rendement des employés a travers le temps.
A cette fin, la moyenne des évaluations de rendement réalisées par des gestionnaires pour
certains de leurs employés choisis aléatoirement (Temps 1) a été comparée & la moyenne des
évaluations, effectuées & un moment ultérieur par ces mémes gestionnnaires, des autres
employés sous leur supervision (Temps 2). Leurs trois €tudes réveélent qu’il n’y a pas d’écart
significatif entre les moyennes des évaluations du rendement des deux groupes d’employés
évalués au Temps | et au Temps 2. Par exemple, les résultats d’une de leurs études réalisée
aupres de 44 gestionnaires de travailleurs sociaux révelent que les évaluateurs complaisants
ont tendance a I’€tre a travers le temps malgré que les criteres d’évaluation, les formulaires
d’évaluation et les évalués different d’une évaluation a l'autre (r = .30 p < .05). Par
conséquent, Kane er al. concluent que la complaisance des évaluateurs est relativement stable
dans le temps et qu’elle est influencée par des prédispositions individuelles. En d’autres
termes, les évaluateurs qui sont portés a surévaluer le rendement surévaluent

systématiquement le rendement de leurs employés.
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Les études de Borman (1979), Borman et Hallam (1991) et de Kane et al. (1995)
indiquent que la propension a manipuler les évaluations du rendement, et plus
particulierement a surévaluer Je rendement (Kane et al., 1995), puisse €tre une prédisposition
stable présente chez certains individus. En d’autres termes, ces études indiquent que certaines
caractéristiques personnelles des évaluateurs pourraient les prédisposer a produire des
évaluations qui ne réfletent pas la réalité. Par conséquent, il s’avere justifié d’étudier les
caractéristiques individuelles des évaluateurs susceptibles d’étre liées a la surévaluation du

rendement.

La présente recherche se concentre sur deux traits de personnalité des gestionnaires,
soit I’agréabilité et la conscience, associés a la surévaluation du rendement (Bernardin er al.,
2000; Tziner et al., 2002, 2003; Yun ef al., 2005). Le SEP des gestionnaires est examiné dans
un second temps. Le tableau 2.1 résume les postulats théoriques atnsi que les vérifications
empiriques quant a Ja relation entre I’agréabilité, la conscience, le SEP des évaluateurs et leur

propension a surévaluer le rendement.
1.5.1  Personnalité et surévaluation du rendement

L™ « agréabilité » fait référence a un caractére altruiste, franc, sincére, humble et a
une préoccupation pour les besoins d’autrui (Costa et McCrae, 1992). Les individus
caractérisés par un haut degré d’agréabilité ont plus tendance & rechercher I’approbation des
autres, a étre conciliant et a éviter les conflits interpersonnels. Or une orientation vers
I’évitement de conflits et le désir d’étre approuvé socialement peut s’avérer problématique
dans des situations qui requierent de I’affirmation et de I'indépendance (Bernardin ¢r al.,
2000). L’intention d’éviter les confrontations avec les employés pourrait amener les
gestionnaires a2 manipuler les évaluations de rendement (Bernardin et Villanova, 1986) et,
plus particulierement. en produisant des évaluations plus favorables que celles méritées par
les employés (Bernardin er al.. 2000). En effet, les évaluateurs caractérisés par une agréabilité
élevée pourraient étre enclins a apprécier plus favorablement le rendement des employés afin
d’éviter les dissensions potenticlles avec ces derniers (Murphy et Cleveland, 1991; Yun er al..

2005).
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La «conscience » fait référence a la nature consciencieuse des individus ou a la
rigueur avec laquelle ils s’acquittent de leurs responsabilités. Les employés consciencieux
sont efficients, organisés, minutieux, responsables, fiables (McCrae et John, 1992) et ont
tendance a se fixer des standards élevés de performance, a rechercher I’excellence et a viser
I’atteinte d’objectifs difficiles (Costa et McCrae, 1992). Comparativement aux employés
moins consciencieux, les employé€s consciencieux ont tendance a étre plus persévérants, sont
capables de s’autodiscipliner plus efficacement (Colquitt et Simmering, 1998), plus proactifs
et efficaces dans la définition d’objectifs (Barrick, Mount, Strauss, 1993; Gellatly, 1996) et

plus confiants a I’égard de leurs capacités (Barrick et Mount, 1991).

« En permettant une gestion efficace des impulsions selon les normes

sociales prescrites, la conscience facilite ’exécution de comportements axés

sur la tdche et les objectifs tels que réfléchir avant de passer a ['action,

reporter la gratification dans le temps, respecter des normes et des

reglements ainsi que planifier, organiser et prioriser des tdches » (John et

Srivastava, 1999, p. 121, traduction libre).

11 est proposé dans la littérature que les gestionnaires plus consciencieux sont plus
enclins a effectuer leur travail d’évaluateur avec diligence (Bernardin er al., 2000). lls
auraient une meilleure capacité a nuancer les évaluations du rendement selon les

caractéristiques distinctives des employés et les criteres de performance et seraient moins

enclins a surévaluer le rendement des employés (Tziner, Murphy et Cleveland, 2005).

Les études de Bernardin er al. (2000), Tziner et al. (2002, 2003) et de Yun et al.
(2005) se sont intéressées au lien entre I’agréabilité et la conscience des évaluateurs et leur
propension a assigner des résultats d’évaluation élevés. Les résultals de ces quatre études sont

décrits dans les prochaines lignes.

Bernardin et al. (2000) ont réalisé une étude auprés de 111 étudiants qui, apres avoir
complété une tache en groupe, devaient s’évaluer mutuellement en fonction de huit
compétences a I’aide d’une échelle en 7 points (1= faible, 7 = exceptionnel). La moyenne des
cotes d’évaluation pour I'ensemble des exercices et des dimensions déterminait le niveau
d’évaluation (rating level) pour chaque étudiant-évaluateur (variable dépendante). Les
autcurs ont mcsuré la rclation cntre la personnalité des étudiants-évaluatcurs (agréabilité ct

conscience) et la moyenne des €valuations a 1’aide de corrélalions bivariées et d’une
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régression hiérarchique. La régression hiérarchique intégrait I’agréabilité, la conscience et le

terme d’interaction (agréabilité x conscience).

Les résultats de Bernardin et al. (2000) semblent démontrer que les évaluateurs
caractérisés par un degré €levé d’agréabilité ont tendance a assigner des résultats d’évaluation
du rendement élevés (r = .33, p < .01, p = .33, p < .01). L’étude de Bernardin et al. (2000)
indique également une relation négative (r=- .37, p < .01, B =- .36, p < .01) entre le niveau
de conscience des étudiants-évaluateurs et la notation qu’ils ont fournie. Bien que des

s 2

précautions soient émises par les chercheurs relativement a la généralisation de ces résultats a
des contextes autres qu’académiqucs, les résultats suggerent que les évaluateurs trés
consciencieux sont plus rigoureux dans leurs évaluations et ont amsi moins tendance a

surévaluer le rendement.

Dans le cadre de deux études réalisées en milieu organisationnel, Tziner et al. (2002,
2003) se sont intéressés a I'influence modératrice de la conscience dans la relation entre des
variables individuelles (ex. : sentiment d’efficacité personnelle, confort et confiance a I’égard
du systeme d’évaluation du rendement) et contextuelles (ex. : finalités des évaluations du
rendement) et la nature des évaluations du rendement produites. Dans leurs deux études,
Tziner er al. (2002, 2003) en viennent a la conclusion suite d des analyses de régresssion
hiérarchique que la conscience agit a titre de variable modératrice de la relation entre des
facteurs individuels et contextuels et la propension a surévaluer le rendement’. Cependant, les
résultats des deux études de Tziner et al. quant a la relation bivariée entre la conscience et la
surévaluation du rendement sont mitigés et méme contradictoires aux postulats théoriques. En
effet, I’étude réalisée en 2002 révele que la conscience et la surévaluation n’entretiennent pas
de relation significative (r = .04, n.s). Contrairement aux attentes, la seconde étude de Tziner
et al. (2003) indique une relation positive entre la conscience et la surévaluation (r = .28 et
18, p < .05). Selon ce dernier résultal, plus les évaluateurs sont consciencieux, plus ils ont
tendance a effectuer des évaluations favorables. Les auteurs n’apportent aucune explication a

ce résultat.

© Plus de dérails relatifs & 1'effet modérateur de la personnalité seront fournis dans une section
ultéricure.
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A partir d’un échantillon constitué d’étudiants universitaires, Yun et al. (2005) se
sont intéressés a I’interaction entre la personnalité des évaluateurs (conscience et agréabilité),
le contexte social, le type de formulaire d’évaluation utilisé et la propension a surévaluer le
rendement. Yun er al. (2005) ont par contre examiné 1’effet modérateur du contexte social
plutdt que celui de la personnalité des évaluateurs. L’effet modérateur sera expliqué
ultérieurement dans la section du présent chapitre portant sur les interactions entre les
variables individuelles et contextuelles. Les analyses de régresssions hiérarchiques réalisées
par Yun et al. (2005) indiquent que 1’agréabilité des évaluateurs influence leur propension a
surévaluer Je rendement lorsqu’elle est combinée soit au contexte social (anticipation d’une
rencontre de rétroaction avec ’employ€) ou au type de formulaire d’évaluation utilisée
(formulaire fondé sur des comportements). En contrepartie, aucun effet d’interaction entre la
conscience et les autres prédicteurs n’a été observé. Par ailleurs, les résultats de Yun et al.
(2005) indiquent qu’aucun des traits de personnalité examiné n’entretiendrait de relation
bivariée significative avec la propension a surévaluer le rendement (r = -.04, n.s. et r = -.03,

n.s., pour I’agréabilité et la conscience, respectivement).

En somme, seule I’étude de Bernardin et al. (2000), réalisée auprés d’une population
étudiante, offre des conclusions relativement solides quant a [P’attitude clémente des
évaluateurs moins consciencieux et plus agréables. Bien que les études de Tziner er al. (2002,
2003) aient démontré I’effet modérateur de la conscience, aucune relation bivariée avec la
surévaluation du rendement ne s’est avérée significative. Dans le méme ordre d’idées, I’étude
de Yun er al. (2005) n’a pu démontrer que les évaluateurs plus consciencieux ont moins
tendance a surévaluer le rendement. Quant a I’agréabilité, aucune étude réalisée en milieu
organisationnel n’a vérifié sa relation avec la propension & surévaluer le rendement. L.”€tude
de Yun et al. (2005) tend tout de méme a démontrer que Ja nature plus agréables d’étudiants
Jouant le rble d’évaluateurs les améne a apprécier plus favorablement le rendement mais
seulement lorsque [Iagréabilité est considérée en parallele avec d’autres variables
contextuelles (Yun er al., 2005). A la lumiere de ces constats, il convient de vérifier 2
nouveau, en miljeu organisationnel, les liens entre la propension des évaluateurs a surévaluer

le rendement et leur personnalité, soit leur agréabilité et leur conscience professionnelle.
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Hypothese 1

1l existe une relation positive entre J’agréabilité des évaluateurs et leur propension a
surévaluer le rendement.

Hypothese 2

Il existe une relation négative entre la conscience des évaluateurs et leur propension a
surévaluer le rendement.

1.5.2  Sentiment d’efficacité personnelle et surévaluation du rendement

La compréhension des comportements des é€valuateurs a connu une progression
marquée grace aux efforts de recherche axés sur les prédispositions individuelles des
évaluateurs telles que les traits de personnalité. Bien que la personnalité d’un individu puisse
évoluer et étre modulée par des expériences vécues (Roberts, Caspr et Moffitt, 2003), il est
peu probable qu’elle puisse changer drastiquement (Edmonds er al., 2007). A cet égard, il
semble que la recherche sur les attitudes des €valuateurs soit particulierement prometteuse sur
le plan pratique, car les attitudes peuvent &tre modifi€es plus facilement et rapidement que la
personnalité. A titre d’exemple, une attitude jugée fautive ou inappropriée peut étre améliorée
par la sensibilisation et I'acquisition de compétences. Bernardin et Villanova (2005)
recommandent donc que les futures recherches sur les prédispositions personnelles en
contexte d’évaluation du rendement s’intéressent €galement 2 des attitudes telles que le

sentiment d’efficacité personnelle (SEP) des évaluateurs.

Le SEP renvoie au jugement d’une personne sur sa capacité a mobiliser la
motivation, les ressources cognitives et les compétences nécessaires pour exercer un controle
sur les événements (Wood et Bandura. 1989). Avant méme que I'individu fasse des choix, se
mobilise et initie une action, il évalue et intégre les informations qu’il possede a P'égard de
ses capacités, telles qu’il les percoit. Aussi appelée sentiment d’auto-efficacité. 1’efficacité
personnelle se définit donc par la croyance d’un individu a I'égard de sa capacité a mettre en
ceuvre les actions appropriées pour atteindre un objectif spécifique (Bandura, 1986). Tel que

le précise Bandura (2003), « I’efficacité personnelle per¢ue n'est pas une mesure des
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aptitudes d’une personne mais une croyance relative a ce qu’elle peut faire dans diverses
situations, quelles que solent ses aptitudes » (p. 64). L’efficacité personnelie demeure une

perception entierement subjective et ne peut, par définition, &tre estimée par une tierce partie.

Par ailleurs, le SEP s’est révélé 4 maintes occasions comme un facteur déterminant de
la maftrise et de I'accomplissement du rdle professionnel (Bandura, 2003). En effet, le
sentiment d’auto-efficacité est susceptible d’influencer la motivation a adopter un certain
comportement, & acquérir des habilités, a investir des efforts et a persister devant un obstacle

ou dans un contexte incertain (Stajkovic et Luthans, 2003).

Récemment, Bernardin et Villanova (2005) ont vérifié empiriquement I’incidence
d’une formation visant a accroitre le SEP de 90 étudiants qui devaient évaluer la performance
des membres de leur groupe de travail. La moitié de I’échantillon bénéficiait d’une formation
sur le SEP. Aprés avoir visionné une vidéo présentant un gestionnaire menant un entretien
d’évaluation du rendement réussi avec son employé, les étudiants participant & la formation
étaient invités a discuter du comportement de }’évaluateur. Ils devaient ensuite prendre part a
un jeu de rdle ol 1ls étaient appelés i jouer tour a tour le role de I’évaluateur et de ’évalué et
donc, a transmettre et a recevoir de la rétroaction. Les résultats de ’expérimentation
démontrent que les étudiants qui avaient suivi la formation sur fe SEP ont eu moins tendance
a surévaluer le rendement et ont rapporté des niveaux inférieurs d’inconfort lors de la

transmission de rétroaction négative,

La perception d’efficacité personnelle pourrait expliquer la nature des décisions et
des comportements adoptés par I’évaluateur face a des situations parfois déchirantes et
lourdes d’implications pour lui-méme et ses employés. Obligé d’évaluer le rendement d’un
employé sous performant, I’évaluateur doit choisir parmi 'une des options suivantes : 1)
produire une évaluation qui rend compte le plus fidelement possible du niveau réel de
performance de I’employé quitte a devoir gérer la réaction potentiellement défensive de ce
dernier ou 2) produire une évaluation faussement optimiste qui surévalue le rendement de
’employé afin d’éviter toute confrontation lors de I’entretien d’évaluation du rendement et
toute conséquence désavantageuse provoquée par une évaluation du rendement

désapprobatrice. Cette derniere option témoigne de I'inconfort des gestionnaires face a la
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dimension relationnelle du processus d’évaluation du rendement qui se concrétise lors de la
rencontre avec I’employé. En effet, la transmission de rétroaction négative a I’employé
relativement a sa pietre performance serait particulierement rébarbative pour les gestionnaires
(Bernardin et Villanova, 2005). Afin de se soustraire a cette tiche aride, les gestionnaires
pourraient étre tentés de surévaluer le rendement et, ainsi, éviter de devoir justifier une
évaluation insatisfaisante. Il a en effet é&té démontré que les évaluations du rendement des
employés moins performants tendent a &tre indulgentes lorsque les évaluateurs appréhendent

le fait de devoir leur transmettre de la rétroaction critique (Bernardin et Villanova, 1986;

Fisher, 1979; Yun et al., 2005).

La propension & surévaluer le rendement pourrait donc s’avérer un comportement
défensif adopté par I'évaluateur qui souhaite éviter de vivre des situations pénibles associées
a la production d’évaluations défavorables (Bernardin et Buckley, 1981). Dans la mesure ol
les gestionnaires seraient portés a surévaluer le rendement afin d’éviter les conflits ou toutes
conséquences nuisibles pour Pemployé, Bernardin et Beatty (1984) proposent qu’un SEP

élevé puisse Jes arder a surmonter leurs craintes et a gérer les situations déplaisantes. Par

[

conséquent, Jes gestionnaires possédant un SEP élevé seraient davantage prédisposés
évaluer le rendement de fagon rigoureuse et seraient, par le fait méme, moins portés a
manipuler les €valuations de rendement malgré les conséquences engendrées par une faible

évaluation du rendement (Tziner, Murphy et Cleveland, 2005).

A Yopposé, les évaluateurs qui ont un faible SEP et qui anticipent une situation
pénible avec feur employés préféreraient s'abstenir d’évaluer précisément le rendement en
invoquant des considérations politiques (p. ex.: ne pas nuire a la motivation de I’employé,
gviter un conflit interpersonnel, augmenter les chances de récompenser I'employ€)
(Longenecker er al., 1987). Les évaluateurs déficients sur le plan de I'efficacité personnelle
pourraient également considérer I’évaluation du rendement comme un exerce futile (Napier et
Latham, 1986) et, ainsi, ne pas avoir la motivation suffisante pour effectuer des évaluations
bien documentées. solidement justifiées, fiables et précises (Frayne et Latham, 1987). lls
pourraient conséquemment €tre plus enclins @ manipuler les résultats d’évaluation du

rendement (Bandura 1977. 1982).
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Le lien entre un faible SEP et la propension a surévaluer le rendement s’est avéré par
contre plus difficile 2 démontrer empiriquement. Tziner, Murphy et Cleveland se sont
intéressés a la relation entre les attitudes et le comportement des évaluateurs, notamment le
SEP et la surévaluation du rendement (1998, 199, 2001, 2002 et 2003). Certaines de leurs
études (1998, 2003) démontrent que le SEP des évaluateurs n’est pas associé a la propension
des évaluateurs a surévaluer le rendement. En effet, des corrélations non significatives ont été
obtenues entre le SEP et la surévaluation du rendement dans le cadre de deux études (r = -.16,

n.s.etr=-.07, ns., Tziner et al., 1998; r =.05, n.s., Tziner et Murphy, 2003).

Les autres études de Tziner et ses collegues (1999, 2001, 2002) qui ont examiné le
lien entre le SEP et la surévaluation mettent en lumiere des résultats étonnants qui
contredisent les postulats théoriques traditionnels énoncés précédemment. Ces études révelent
que le SEP des évaluateurs et leur propension a surévaluer le rendement entretiendraient une
relation positive (r = .44, p < .05, 1999; r = .11, p < .05, 2001; r = .19 p < .05, 2002). En
d’autres termes, les évaluateurs qui auraient un SEP élevé seraient plus enclins & surévaluer le
rendement. Tziner, Murphy et Cleveland n’offrent aucune explication a ces résultats qui
défient la théorie. 11 s’avére donc pertinent de vérifier 4 nouveau I’hypothése relative a I'effet
d’un faible SEP sur la propension a manipuler les évaluations de rendement. Avant de
proposer une hypothése, il s’avére pertinent de se pencher sur la définition et

I”opérationnalisation du SEP a I’égard de I’exercice du role d’évaluateur.

Bandura (1986) recommande que le SEP soit étudié au regard des compétences
spécifiques plutdt que générales. Il précise également qu’une mesure pertinente et efficace du
SEP doit obligatoirement inclure des comportements jugés plus difficiles a exécuter. Ainsi, la
spécificité et le degré de difficulté des compétences ou comportements mesurés sont des
conditions sine qua non de la validité de la mesure d’efficacité personnelle. Or les études qui
ont exploré I'influence du SEP des évaluateurs sur leurs comportements ont utilisé des
échelles de mesure qui sont, pour la plupart, tres peu documentées. En effet, Tziner et ses
collegues ont abondamment étudié le SEP dans leurs études en ayant recours a des échelles
comprenant 2 énoncés (Tziner ef al., 2002), 4 énoncés (Tziner et Murphy, 1999 ; Tziner er al.
1998, 2001) ou 8 énoncés (Tziner et al., 2003). Tziner et ses colléegues n’offrent aucune

description compleéte des énoncés inclus dans leurs diverses échelles de SEP et se contentent
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de préciser que leurs €noncés sont tirés de ]Ja mesure originale de Napier et Latham (1986).
Or Napier et Latham ont eu recours a une seule question pour mesure le SEP dans leur étude,
a savoir «the belief that one can do a good job in conduction and feeding back an
appraisal » (p. 830). 1l n’est donc pas possible de savoir si le SEP mesuré par Tziner et al.
(1998, 1999, 2001, 2002 et 2003) concerne I’ensemble du processus d’évaluation du
rendement ou des responsabilités plus spécifiques telles que I’observation, la documentation
et le suivi des performances, la fixation des objectifs, la rétroaction formelle et informelle ou

I’entretien d’évaluation du rendement.

Afin de respecter la recommandation de Bandura (1986) quant a la spécificité du
SEP, il importe de répertorier, dans un premier temps, les diverses tiches et responsabilités
que comporte spécifiquement le role de I’évaluateur ainsi que les compétences qui permettent
aux gestionnaircs d’assumer convenablement ce role. Dans un deuxieme temps, il est
nécessaire de cibler les compétences ou comportements qui comportent un plus haut niveau
de difficulté afin d’obtenir une mesure valable du SEP. Deux études visant a identifier les
compétences nécessaires au 16le d’évaluateur ont pu éure répertoriées, soit celle de Fink et

Longenecker (1998) et, plus récemment, I’étude de Bernardin et Villanova (2005).

Fink et Longenecker (1998) ont sondé 149 gestionnaires ceuvrant dans 22 entreprises
de service et manufacturieres afin d’identifier les compétences que doivent posséder les
gestionnatres responsables d’évaluer le rendement de leurs employés. La question suivante a
été posée aux participants : « Selon votre expérience, quelles compétences (habiletés,
connaissances) doit posséder un gestionnaire afin de mener efficacement une évaluation
formelle du rendement ? » L'analyse des réponses des gestionnaires a permis de metlre en

lumiere les compétences suivantes :

I. Connaissance des procédures, des politiques et des formulaires d’évaluation;

2. Connaissance des objectifs de [I’évaluation (ex.: planification de carricre,
rémunération, développement);

3. Habileté a clarifier el 3 communiquer les attentes (objectifs);

4. Capacité de jugement et habileté a prendre des décisions efficaces:

5. Aptitudes de coaching;
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6. Compétences de communication écrite et verbale;

7. Capacité a déléguer, a former et a développer les employés;

8. Habileté a observer les comportements et 2 documenter les évaluations;

9. Compétence de counselling favorisant le développement et la gestion de carriére;
10. Habileté en regard de la résolution de conflits et de problemes;

1. Connaissance des lois et de I’éthique.

Les diverses compétences mises en lumiére par I’enquéte de Longenecker et ses
collegues démontrent que les responsabilités des gestionnaires ne se restreignent pas
uniquement a I’«évaluation » du rendement mais bien a la «gestion » du rendement.
L’évaluation du rendement est un événement annue] unique, une €tape trés circonscrite du
cycle de la gestion du rendement, lors de laquelle le superviseur apprécie le rendement d’un

individu selon des criteres préétablis (Gosselin et Murphy, 1994).

Les diverses étapes qui composent le cycle de la gestion du rendement font I’objet de
plusieurs conceptualisations théoriques (Caroll et Schneier, 1982; Gosselin, 2001; Henderson,
1994; Rausch, 1985; Schneier, 1995). Les divers modeles conceptuels présentent des
processus similaires caractérisés par des étapes qui se succedent a I'intérieur d’un cycle
continu. Soulignons parmi les étapes les plus communes aux modéles de gestion de la
performance celles faisant référence a la définition des objectifs, a la transmission continue
de rétroactions formelles et informelles, a I’encadrement et au soutien a la performance, a
I’évaluation du rendement, a la reconnaissance des contributions et a I’élaboration de plans
d’action en vue d’améliorer le rendement ou de parfaire les connaissances et les compétences

des employés (Cederblom et Pemerl, 2002; Fietcher, 2001; Latham er al., 2005).

« Gérer Ja performance du personnel, c’est beaucoup plus que la mesurer.
Cela nécessite de déterminer quelle performance est attendue, de
communiquer ces attentes aux personnes en cause, de les responsabiliser face
au mandat qui leur est confié, de les appuyer dans la réalisation de ce
mandat, entre autres en créant un contexte organisationnel favorable a la
performance, en leur fournissant une rétroaction sur leur performance et,
surtout, en cherchant a améliorer de fagon continue cette performance avec
leur collaboration. » (p. 2-3, Gosselin et St-Onge, 2001).
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Le SEP au regard des compétences liées aux diverses responsabilités propres a la
gestion du rendement pourrait déterminer la capacité a les mener a bien. C’est dans cette
optique que les recherches traditionnelles visant & accroitre I’auto-efficacité des évaluateurs
se sont concentrées sur les compétences permettant de colliger des observations pertinentes,
d’éviter les erreurs d’évaluation ou d’effectuer des évaluations fideles a un certain cadre de
référence (Bernardin et Villanova, 2000). Cependant, I’acquisition de ces compétences peut
s’avérer insuffisante pour surmonter le doute et I’inconfort des gestionnaires quant a la
réalisation de certaines responsabilités telles que résoudre des situations conflictuelles avec

leurs employés (Neck, Stewart et Manz, 1995).

Bernardin et Villaneva (2005) se sont intéressés aux difficultés qu’éprouvent les
gestionnatres dans le cadre du processus d’évaluation du rendement. Leur étude visait, d’une
part, a évalucr P'inconfort des gestionnaires & I’égard de certaines de leurs responsabilités
d’évaluateurs et, d’autre part, & €laborer une échelle de SEP étroitement liée aux difficultés

vécues par les évaluateurs en milieu organisationnel.

Dans un premier temps, les répondants étaient invités a indiquer leur niveau
d’inconfort sur une échelle de O (aucun inconfort) a 4 (grand inconfort) a I’égard de cing
dimensions du processus d’évaluation du rendement, soit évaluer le rendement, encourager
les employés a faire le suivi de leur performance, informer les employés de leur rendement,
solliciter les réactions des évalués face a leur évaluation du rendement et justifier les
évaluations du rendement aux employés. Utilisant la méthode des incidents critiques, le
questionnaire Bernardin et Villanova (2005) comprenait également une section ou les
participants devaient indiquer des exemples précis de difficultés vécues dans leur role

d’évaluateur.

L’analyse des incidents critiques relatés par les 63 répondants a permis de répertorier
deux grandes catégories de comportements estimés plus ardus a adopter qui englobent a leur
tour chacune deux dimensions. La figure 1.10 illustre la catégorisation des comportements

des évaluateurs mis en lumiére par Bernardin et Villanova (2005).

La premiere calégorie fait référence a la «dimension administrative » du role

d’évaluateur qui regroupe les caractéristiques du processus d’évaluation du rendement ainsi
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que la rigueur des évaluations. Ainsi, les répondants ont mentionné éprouver des difficultés a
réaliser des évaluations lorsqu’ils ne sont pas a I’aise avec la méthode d’évaluation, les
politiques et les procédures en matiere d’évaluation du rendement de méme que I’obligation
de respecter un budget prédéterminé pour reconnaitre la performance supérieure. Quant a la
rigueur, les répondants ont fait part de leur inconfort a prendre des décisions qui impliquent
une part de subjectivité. Ainsi, évaluer le rendement en faisant abstraction des problémes

personnels qui pourraient expliquer la pietre performance d’un employé représente un défi de

taille.

DIMENSION ADMINISTRATIVE DIMENSION RELATIONNELLE
Particularités du processus Rétroaction a I’employé
d’évaluation du rendement = Confronter un employé qui nie

= Respecter les politiques et ses problémes de rendement

procédures en matiere » Décevoir les employés par des
d’évaluation du rendement évaluations inférieures a celles
= Respecter ’enveloppe qu’ils escomplaient
monétaire pour reconnaitre la
performance supéricure
Rigueur des évaluations du Suggestion de pistes
rendement d’amélioration

= Faire abstraction des problemes Inconfort a conseiller des

personnels de I'employé employés expérimeniés

=Eviter les biais affectifs lors de Inconfort a conseiller des

I’évaluation employés fermés aux
suggestions
Figure 1.10 Catégorisation des incidents critiques recueillis par Bernardin et

Villanova (2005)
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Selon Bernardin et Villanova (2005), la premiere catégorie fait référence a la
« dimension administrative » du r6le d’évaluateur qui regroupe les caractéristiques du
processus d’évaluation du rendement ainsi que la rigueur avec laquelle doivent étre effectuées
les évaluations. Ainsi, les répondants ont mentionné éprouver des difficultés a réaliser des
évaluations lorsqu’ils ne sont pas a I’aise avec la méthode d’évaluation, les politiques et les
procédures en matiere d’évaluation du rendement et I’obligation de respecter un budget
prédéterminé pour reconnaitre la performance supérieure. Quant a la rigueur, les répondants
ont fait part de leur inconfort & prendre des décisions qui impliquent une part de subjectivité.
Ainsi, évaluer le rendement en faisant abstraction des probleémes personnels qui pourraient

expliquer la pietre performance d’un employé représente un défi de taille.

La deuxieme catégorie de comportements répertoriée par Bernardin et Villanova
(2005) renvoie a la « dimension relationnelle » du processus d’évaluation concrétisée par
I’interaction directe entre le gestionnaire et ’employé lors de Pentretien d’évaluation ou la
rencontre de rétroaction. Les gestionnaires ont confié leur difficulté a discuter avec les
employés de leur performance, particulicrement lorsqu’ils ne rencontrent pas les attentes. De
plus, il est ardu pour les gestionnaires d’informer les employés moins performants de leur
rendement insatisfaisant lorsque ces derniers nient leurs difficultés ou anticipent des résultats
supérieurs. Toujours selon I'enquéte de Bernardin et Villanova, les gestionnaires admettent

leur malaise a fournir des suggestions aux employés pour améliorer leur rendement.

II est a noter que 59,7 % (71/121) des incidents critiques rapportés par les répondants
relatent des difficultés éprouvées dans le cadre de I'entretien d’évaluation du rendement. La
catégorie suivante en termes de nombre d’incidents critiques recueillis est celle traitant des
caractéristiques du processus d’évaluation (15,7 %). La subjectivité et la suggestion de pistes
d’amélioration figurent respectivement au troisiéme (9,9 %) et au quatrieme (5 %) rang au

chapitre des difficultés rapporiées par les gestionnaires sondés.

En somme, les études de Fink et Longenecker (1998) et de Bernardin el Villanova
(2005) mettent en lumiere la diversité des compétences que les gestionnaires doivent délenir
pour assumer adéquatement leur réle d’évaluateur. Les gestionnaires doivent lout d’abord

maitriser les compétences permettant la réalisation des diverses élapes du cycle de la gestion
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du rendement, telles que définir les attentes, observer et évaluer la performance et assurer un
sutvi continu. Les gestionnaires doivent également posséder des aptitudes sur le plan
relationnel. Que ce soit pour discuter avec un employé d’un rendement insatisfaisant et des
moyens nécessaires pour redresser la situation, I'informer des décisions qui 1’affecteront
professionnellement et personnellement, gérer ses réactions émotives ou composer avec leurs
propres biais affectifs, les gestionnaires doivent posséder un SEP élevé a I'égard de leurs

compétences relationnelles pour mener a bien les rencontres d’évaluation du rendement.

Tel que précisé précédemment, le SEP fait référence a la confiance en sa capacité a
réaliser des actions jugées difficiles. L’étude de Bernardin et Villanova (2005) démontre que
la communication des résultats d’évaluation aux évalués présente son lot de difficultés.
L’évaluateur pourrait étre tenté de surévaluer le rendement afin d’éviter des situations
conflictuelles avec I’employé (Tziner er al., 2005; Villanova et Bernardin, 1991). A 1’opposé,
un évaluateur qui se sent confiant a I’égard de sa capacité a composer avec les exigences
interpersonnelles et a gérer les conflits qui pourraient survenir lors de ’entretien d’évaluation
ne se sentirait pas obligé de manipuler les résultats d’évaluation (Bernardin et Villanova,

2005).

Selon une conceptualisation du SEP des évaluateurs qui fait référence aux

responsabilités qui leur incombent dans le cadre de la gestion du rendement de leurs

z

employés, incluant la capacité a composer et a gérer les réactions émotives de ces derniers,

[l

I’hypothese suivante est émise :
Hypothese 3

Il existe une relation négative entre lc sentiment d’efficacité pcrsonncllc des
évaluateurs a I'égard de la gestion du rendement, incluant sa dimension
interpersonnelle, et leur propension a surévaluer le rendement.
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1.5.3 Rodle médiateur du sentiment d’efficacité personnelle dans la relation entre la

personnalité et la surévaluation du rendement

En s’appuyant sur une analyse conceptuelle exhaustive et un support empirique
considérable, Bandura (1997) a démontré que le SEP opére de concert avec les déterminants
sociocognitifs représentés par la théorie soctocognitive pour déterminer la motivation,
’adaptation et le changement de comportement. Les déterminants sociocognitifs font
référence a I’interaction entre les facteurs personnels internes (cognitions, émotions et
sensations physiques) et les structures sociales (environnment) qui organisent, guident et
régulent les comportements humains (Bandura, 2003). Les gens efficaces savent rapidement
se servir des structures sociales et sont en mesure de saisir les occasions. Bandura (1997)
soutient que les facteurs individuels, tels que la  personnalité, ne peuvent prédire la
performance sans que I’influence de 1’efficacité personnelle soit prise en considération. Des
études démontrent en effet que le SEP agit a titre de médiateur de I'influence des
caractéristiques personnelles sur la performance (Kanfer, 1992). A titre d’exemple, I'impact
de la conscience sur la capacité d’apprentissage se manifesterait par le biais du SEP (Chen et
al., 2001; Martocchio et Judge, 1997). Ainsi, les individus trés consciencieux ont tendance &
posséder un SEP élevé et, conséquemment, ont une meilleure capacité d’apprentissage

(Martocchio et Judge, 1997).

Une récente méta-analyse de Judge, Jackson, Shaw, Scott et Rich (2007) démontre
que, dans certaines situations seulement. le SEP fail office de médiateur entre la personnalité
et la performance au travail. Judge er al. 2007 ont examiné I'influence du SEP sur la
performance au travail en contrflant pour la personnalité (5 facteurs du Big Five),
Pintelligence et ’ancienneté dans la fonction ou dans I’organisation. Les résullats indiquent
que le SEP a un effet minimal sur la performance au travail comparativement a la
personnalité, et ce, indépendamment de I'effet des dix variables contextuelles modératrices
considérées dans la méta-analyse (ex. : complexité de la tache, objectivité de la mesure de
performance. nature des participants). Judge et ses collegues (2007) recommandent que des
études examinent a nouveau la relation « traits de personnalité — sentiment d’efficacité

personnelle — performance au travail ».
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A titre exploratoire, la présente recherche examine le SEP en paralléle avec le facteur
de personnalité « conscience ». Une hypothése quant a I'effet médiateur du SEP dans la

relation entre la conscience et la propension a surévaluer le rendement est vérifiée.
Hypothese 4

Le sentiment d’efficacité personnelle agit 2 titre de médiateur de I’influence
de la nature consciencieuse des évaluateurs sur leur propension a surévaluer
le rendement.

Tableau 1.1
Synthése des postulats théoriques et des vérifications empiriques quant a la relation entre la
surévaluation du rendement et les variables individuelles examinées

Personnalité Attitude

Efficacité

Agréabilité Conscience
personnelle

Relation négative

Postulats Relation positive Relation négative (Bernardin et Bealty,
théoriques (Kane et al., 1995) (Tziner er al., 2005) 1984; Napier et
- Latham, 1986)
Relation positive Relation négative Relation négative
(Bernardin et Villanova, 2000)  (Bernardin et (Bernardin et
Villanova, 2000) Villanova, 2005)
Vérifications _ . Aucune relation Aucune relation
empiriques Relation positive obtenue (Tziner er al., 2002; (Tziner et al., 1998,
dans le cadre de la- Yun et al., 2005) 2003)
régression hiérarchique Relation positive

seulement (Yun eral,2005)  Relation positive (Tziner et al., 1999
(Tziner et al., 2003) " ’
2001.2002)

= Evidences empiriques mitigées
= Liens a vérifier en milieu organisationnel
Constats = Opérationnalisation de I’efficacité personnelle des évaluateurs a clarifier
= Influence des variables individuelles (personnalité et attitude) sur la
propension a surévaluer le rendement a élucider
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1.6 Liens entre les variables contextuelles et la surévaluation du rendement

Malgré les nombreux écrits soulignant I'importance de considérer I'influence de la
dimension contextuelle du processus d’évaluation du rendement sur le comportement des
€valuateurs (Bernardin et Beatty, 1984 ; Carroll et Schneier, 1982 ; DeCotiis et Petit, 1978 ;
Dobbins, Cardy, Platz, 1988; Fried et al.,1999; Landy et Farr, 1980; Murphy et Cleveland,
1991, 1995; Wexley et Klimoski, 1984), un nombre restreint d’études empiriques s’y est

intéressé (Tziner, Murphy et Cleveland, 2005).

Néanmoins, les modeles théoriques (Cardy et Dobbins, 1994; Mohrman et Lawler;
1983; Murphy et Cleveland, 1995) et les récits anecdotiques sur la manipulation des
évaluations de rendement (Longenecker e al., 1987; Bjerke et al., 1987, tel que cité¢ dans
Murphy et Cleveland, 1995) et les rarissimes études empiriques examinant I’influence du
climat organisationnel (Tziner et al., 2001; Tziner er al., 1998) et du climat politique
entourant |’évaluation du rendement (Kozlowski et al., 1998 ; Morin, Murphy et Larocque,
1999; Morin et Renaud, 2001;Tziner et al., 2001, 2002, 2003) confirment le r6le prédominant

que joue le contexte organisationnel dans I’explication de la surévaluation du rendement.

La présente recherche vise notamment a enrichir les connaissances actuelles quant a
la relation entre le contexte organisationnel et les comportements politiques des évaluateurs.
A cette fin, trois dimensions du contexte organisationnel sont examinées : |) la valorisation
du processus d’évaluation du rendement; 2) la politisation du processus d’évaluation du
rendement; et 3) la culture de rétroaction. La justification théorique et empirique de
I"inclusion de ces dimensions et les hypotheses de recherche précisant leur relation avec la
propension des évaluateurs a surévaluer le rendement sont présentées dans les prochaines

lignes.
1.6.1  Valorisation du processus d’évaluation du rendement

L’échec de I’évaluation du rendement peut Etre expliqué en partie par |"absence d’un
contexte favorable. en commengant par le manque de soutien et d’implication de la haute
direction (Gosselin et Murphy. 1994). Gosselin et Murphy (1994) rapportent les conclusions

d’un sondage, mené aupres de 551 dirigeants d’entreprises québécoises. qui révelent que le
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contexte nécessaire a une saine gestion du rendement des employés n’est guere présent dans

les organisations.

La littérature est unanime a affirmer que le soutien et I’appui visible de la haute
direction sont non seulement nécessaires a I’efficacité du processus de gestion du rendement
mais qu’ils conditionnent les comportements des gestionnaires en matiere d’évaluation du
rendement (Murphy et Cleveland, 1995; Tziner et al., 2005). En effet, lorsque les
gestionnaires et les employés percoivent que la gestion du rendement est une priorité pour la
direction, la manipulation des €valuations de rendement est moins fréquente (Koslowski et
al., 1998; Longenecker, 1987, 1989). Dans une étude visant a identifier les conditions de
succes d’un mode d’évaluation du rendement des cadres, Gosselin et Dupras (1991) ont
démontré que des dimensions organisationnelles, particulierement le soutien et I’implication
de la haute direction face au nouveau mode d’évaluation, étaient déterminantes dans le succes

ou |’échec du processus d’évaluation du rendement.

Par ailleurs, le réle de « modele » que jouent les dirigeants en matiere d’évaluation du
rendement est primordial, car les gestionnaires apprennent a €valuer le rendement de leurs
employés en s’inspirant de I’attitude et des comportements de leurs supérieurs (Longenecker
et al., 1987). Or, 1] semble que plus I’on gravit les échelons de la hiérarchie, moins les
individus sont évalués selon un processus formel d’évaluation du rendement (Longenecker et
Gioia, 1988). En conséquence, les évaluations du rendement des hauts dirigeants sont plus
vulnérables aux jeux politiques. L approche politique adoptée par la haute direction pour
gérer le processus d’évaluation du rendement risque de contaminer les comportements de
tous les évaluateurs de I’organisation (Longenecker, 1989). A titre d’exemple, si la haute
direction manipule les évaluations de rendement, pergoit la gestion du rendement comme un
simple exercice bureaucratique et ne supporte ni encourage les évaluations du rendement
justes et précises, cette orientation quant a la gestion du rendement est susceptible de se

généraliser a I'ensemble des membres de I’organisation (Longenecker. 1989).

Outre le soutien de la direction, la perception d’un climat de coopération et
d’ouverture entre les gestionnaires et les employés serait favorable a une saine gestion du

rendement. Un climat de confiance caractérisé par des relations cordiales et coopératives
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entre les gestionnaires et les employés pourrait atténuer la frustration des évaluateurs a
I’égard du systeme d’évaluation et prévenir I’émergence de conflits interpersonnels (Tziner,
1999; Tziner et al., 1998, 2005). Un climat de confiance favoriserait également des réactions
positives chez les employés qui regoivent de la rétroaction critique (Litwin et Stringer, 1968;
Tziner, 1999). Dans un tel contexte, les gestionnaires se sentiraient plus a I’aise de fournir
des rétroactions honnétes et critiques et seraient ainsi moins portés a surévaluer le rendement
afin de se soustraire a cette tache difficile. A contrario, un climat caractérisé par un manque
de collaboration, de coopération et de confiance entre les gestionnaires et leurs subordonnés
pourrait favoniser la propension des gestionnaires & manipuler les résultats d’évaluation du

rendement (Tziner, 1999; Tziner et al., 2005).

En somme, les évaluations sont probablement moins politisées lorsque les
gestionnaires pergoivent que le processus d’évaluation du rendement est valorisé dans leur
organisation, c’est-a-dire lorsqu’ils sentent que la direction y accorde de I’importance et
renforce sa qualité d’activité continue. La valorisation de I’évaluation du rendement se traduit
également par le sérieux avec lequel les évaluations sont effectuées, I’offre de formation et de
coaching aux évaluateurs et la présence d’un climat empreint de confiance et de coopération

entre les gestionnaires et les employés (Longenecker et al., 1987,1989).
Hypothese 5

11 existe une relation négative entre la perception des évaluateurs quant a la
valorisation du processus d’évaluation du rendement dans teur organisation
et leur propension a surévaluer le rendement.

1.6.2  Politisation du processus d’évaluation du rendement

La perception de la politisation du processus d’évaluation du rendement, citée parfois
dans la littérature sous la rubrique «confiance a I’égard du processus d’évaluation du
rendement », renvoie a la perception des gestionnaires concernant le degré de justesse et de
précision des évaluations de rendement effectuées par leurs colleges gestionnaires
(Bernardin, Orban et Carlyle. 1981). Un processus d’évaluation du rendement politisé est

donc défini par la perception d'une forte propension des collegues gestionnaires a biaiser ou a
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manipuler les résultats d’évaluation du rendement (Bernardin et Cardy, 1982; Bernardin,

Orban et Carlyle, 1981).

Les études qui se sont penchées sur I'influence de la politisation du processus
d’évaluation du rendement sur Dattitude clémente des évaluateurs sont unanimes: une
relation positive existe entre la perception d’un processus d’évaluation du rendement politisé
et la surévaluation du rendement (Bernardin et Cardy, 1982; Bernardin et Orban, 1990;
Bernardin, Orban et Carlyle, 1981 ; Tziner et al., 1996, 1998, 2001, 2002). Ces études ont
mesuré la politisation du processus d’évaluation du rendement en utilisant deux instruments,
soit le Trust in the Appraisal Survey (TAPS) (Bemardin et Orban, 1990; Bernardin, Orban et
Carlyle, 1981; Tziner, Murphy, Cleveland, Beaudin, et Marchand, 1998 ; Tziner, Murphy et
Cleveland, 2001) ou le Political Considerations in Performance Appraisal
Questionnaire (PCPAQ) (Tziner, 1999; Tziner, Latham, Price et Haccoun, 1996 ; Tziner,
Murphy et Cleveland, 2002, 2003). 1l est a noter que le contenu et les objectifs du TAPS et du
PCPAQ sont trés apparentés.

Bernardin, Orban et Carlyle (1981) ont investigué 'influence relative de trois
variables individuelles, dont la confiance envers le processus d’évaluation, sur I’indulgence
des évaluateurs selon deux finalités de I’évaluation du rendement (promotion et rétroaction).
L’étude a €té réalisée aupres de 31 sergents provenant de deux départements de police
(évaluateurs) et de 65 recrues officiers de patrouille (évalués). Le niveau de confiance a été
mesuré a I’aide du Trust in the Appraisal Survey (TAPS). Les évaluateurs devaient indiquer
leur accord sur une échelle Likert en cing points a I’égard de 15 €noncés décrivant les
comportements déviants adoptés par le « gestionnaire type » dans le cadre du processus
d’évaluation du rendement (ex.: «surévalue délibérément le rendement », « manipule les
résultats d’évaluation afin de favoriser I’avancement de ses employés »). Un niveau d’accord
élevé, tel que mesuré par le TAPS, signifie que I’évaluateur croit que les autres gestionnaires

biaisent délibérément I’évaluation du rendement de leurs employés.

La politisation du processus d’évaluation du rendement mesurée au moyen du TAPS
dans I’étude de Bernardin er al. (1981) a permis d expliquer 32 % de la variation des résultats

d’évaluation du rendement. Ainsi, les évaluateurs qui pergoivent que leurs collegues



67

manipulent les résultats d’évaluation du rendement ont tendance a évaluer leurs employés
plus favorablement (F (1,30) = 13.3, p < .05), et ce, sans égard a la finalité de I'évaluation

(promotion ou rétroaction).

N

Quelques années plus tard, Bernardin et Orban (1990) ont publié a nouveau leur
étude de 1981 en y ajoutant des résultats qui ne figuraient pas dans la premiére publication.
Les résultats supplémentaires ont trait a la corrélation entre la politisation du processus
d’évaluation du rendement et les résultats d’évaluation mesurés au moyen de deux types
d’instruments d’évaluation, soit les méthodes de notation graphique (graphical rating scales)
et les méthodes mixtes (mixed standards scales). Les résultats confirment ceux obtenus
antérieurement : indépendamment de la méthode d’évaluation utilisée, la confiance a I’égard
du processus d’évaluation du rendement et la propension a surévaluer le rendement
cntreticnnent une relation négative (r = -.29, p < .01, pour les échelles mixtes; et r = -42, p <
.01, pour les échelles de notation graphique). Ainsi, moins les gestionnaires font confiance au
systeme d’évaluation du rendement, plus ils sont complaisants dans I’appréciation du

rendement de feurs employés.

Utilisant une version traduite et validée du TAPS, Tziner et al. (1998, 2001) ont
également démontré que les évaluateurs percevant que les autres gestionnaires surévaluent le
rendement de leurs employés sont plus susceptibles de produire des résultats d’évaluation

surévalués (r = .35 p < .05, Tziner et al. 2001; r = .34, p < .05, Tziner er al., 1998).

Privilégiant une orientation conceptuelle similaire a celle de Bernardin et al. (1981),
Tziner, Latham, Price et Haccoun (1996) ont élaboré un questionnaire intitulé Political
Considerations in Performance Appraisal Questionnaire (PCPAQ) visant & mesurer le
climat politique entourant 1'évaluation du rendement. Comprenant 25 énoncés, le PCPAQ
présente des situations ot des gestionnaires manipulent les évaluations de rendement de leurs
employés. Les énoncés font majoritairement référence a la surévaluation du rendement pour
des considérations politiques. Voici des exemples d’énoncés du PCPAQ : « les gestionnaires
évitent de produire des évaluations du rendement qui pourraient nuire aux employés », « les
gestionnatres ont tendance a produire des évaluations complaisantes afin d’éviter de

transmettre de la rétroaction négative ». « les gestionnaires produisent des évaluations du
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rendement qui leur permettront de faire bonne impression aupres de leur supérieur », « les
gestionnaires produisent des évaluations de rendement €levées afin d’obtenir le soutien et la
coopération de leurs employés ». Les répondants doivent indiquer dans quelle mesure ils
croient que le « gestionnaire type » adopte chacun de ces comportements sur une échelle de 1
(pas du tout conforme aux comportements des évaluateurs dans notre organisation) a 6 (tout a

fait conforme aux comportements des évaluateurs dans notre organisation).

Dans I’ensemble, les résultats des études de Tziner et ses collegues (1999, 2002,
2003) visant a évaluer I'impact du climat politique mesuré au moyen du PCPAQ sur les
comportements politiques des évaluateurs corroborent les conclusions de Bernardin et ses
collegues (1981, 1990). Cependant, les corrélations entre la surévaluation du rendement et la
confiance des évaluateurs (faible perception de comportements politiques adoptés par les
autres évaluateurs) obtenues par le biais du PCPAQ sont plus faibles que celles obtenues avec
le TAPS, soit r=-.12, p < .05 (Tziner et al., 2002) comparativement a .34 et .35 (Tziner et
al., 1998, 2001) et a trois occasions non significatives (p > .05), soit r = -21 (Tziner et

Murphy), r=-.09et r=-.08 (Tziner ef al., 2003).

La comparaison des coefficients de corrélation obtenus dans les diverses études citées
précédemment permet de conclure en la supériorité du TAPS pour prédire la propension des
évaluateurs a surévaluer le rendement de leurs embloyés. Par ailleurs, nous n’avons trouvé
aucune justification théorique, empirique ou psychométrique de la part de Tziner et ses

collegues pour avoir eu recours dans leurs études tant6t au TAPS, tantdt au PCPAQ.

En résumé, les gestionnaires qui sont conscients que leurs collegues biaisent les
évaluations de rendement de leurs employés risquent de douter de la rigueur et de ’efficacité
du processus d’évaluation de rendement. Par conséquent, la précision et la justesse des
évaluations de rendement qu’ils produiront s’en trouveront affectées (Bernardin el Beatty,
1984). En effet, la confiance envers le systeme d’évaluation serait parmi les plus importants
prédicteurs de la surévaluation du rendement (Tziner er al, 2001). Par exemple, un
gestionnaire, croyant que ses collegues gonflent les cotes de rendement afin d’augmenter la

part de gains destinés a leurs employés, pourrait faire de méme, particulierement lorsque les
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évaluations de rendement sont utilisées a des fins administratives (Bernardin et Orban, 1985;

Tziner et al., 2001, 2005). La présente recherche propose donc I’hypothése suivante :
Hypothése 6

[l existe une relation positive entre la perception des évaluateurs quant a la
politisation du processus d’évaluation du rendement et leur propension a
surévaluer le rendement.

1.6.3  Culture de rétroaction

I_es employés ressentent le besoin d’obtenir de la rétroaction précise et constructive a
I’égard de leur rendement afin de maximiser leur motivation et leurs chances d’atteindre des
niveaux de performance supérieurs (Fedor, 1991). Aussi, la présence accrue de rétroactions
formelles et informelles réduirait I'incertitude et I’ambiguité en guidant, motivant et
renforcant les comportements efficaces au détriment des comportements inefficaces
(Ashford, 1986; Ashford et Cammings, 1983). Or les gestionnaires nomment ouvertement
leur malaise a transmettre de la rétroaction, particulierement lorsqu’elle est critique (Harris,
1994; Longenecker et al., 1987). Sachant qu’ils devront rencontrer les employés et leur faire
part d’une rétroaction sur Jeur performance, les gestionnaires se montreraient complaisants
lors de I’évaluation du rendement afin de réduire leur sentiment d’anxiété et leur inconfort
hiés a la transmission de rétroactions négatives (Kane et al. 1995; Villanova et al., 1993). Ces
appréhensions ameneraient méme certains gestionnaires a s’abstenir de transmetire toute

forme de rétroaction a leurs employés (Fried et al., 1992).

La culture d’une organisation peut influencer considérablement ["aisance des
gestionnaires et des employés a transmettre et a recevoir de la rétroaction (London, 2003).
Selon London et Smither (2002), les organisations sont en mesure de créer un contexte
psychologique, une culture orientée vers la réiroaction (feedback-oriented culture), qui
favorise la transmission et la réception de la rétroaction. Cette culture de rétroaction est
déterminante quant a la facon dont la rétroaction est sollicitée, percue, interprétée, acceptée et

utilisée.
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La culture de rétroaction se manifeste plus précisément par la mise en place
d’initiatives concretes et de politiques organisationnelles visant a 1) augmenter la qualité de
la rétroa