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SOMMAIRE 

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

Le premier but consiste à examiner le rôle de la personnalité (agréabilité et 
conscience) et du sentiment d'efficacité personnelle des évaluateurs dans la prédiction de leur 
tendance à apprécier plus favorablement le rendement de leurs employés. Afin d'apporter un 
éclairage supplémentaire au lien entre les prédispositions personnelles et l'attitude clémente 
des gestionnaires, l'effet médiateur de l'efficacité personnelle dans la relation entre la 
conscience et la surévaluation du rendement est vérifié. L'incidence de trois dimensions 
contcxtucllcs, soit la valorisation dc l'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 l'étude. Finalement, l'interaction entre les variables individuelles 
et contextuelles et, plus particulièrement, l'effet modérateur du contexte organisationnel dans 
la relation entre les caractéristiques individuelles des évaluateurs et leur tendance à être 
indulgents face à un faible rendement est examinée empiriquement. 

Les 122 gestionnaires qui ont parti ci pé à la recherche œuvrent 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 l'Inventaire de personnalité 
révisé NEO (Costa et McCrae, 1992, adaptation française 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 
à surévaluer le rendement soit réelle et principalement motivée par des intentions 
bienveillantes à l'égard des employés, telles qu'encourager un employé qui connaît 
temporairement une baisse de rendement ou reconnaître l'effort même si les objectifs fixés 
n'ont pas été alleints. 

Les résultats des analyses de régression hiérarchique corroborent les évidences 
empiriques antérieures voulant que les gestionnaires plus consciencieux et qui s'estiment 
efficaces dans l'exercice de leur rôle d'évaluateurs sont moins enclins à surévaluer le 
rendement. Il semble également quc l'efficacité personnelle des évaluateurs agisse à titre de 
médiateur de la relation entre leur nature consciencieuse Cl leur propension à être 
complaisants. Quant à l'agréabilité, son influence sur la surévaluation du rendement n'a pu 
être démontrée clairement. Dans le même ordre d'idée, les hypothèses postulant l'effet direct 
des variables contextuelles sur la propension des gestionnaires à surévaluer le rendement 
n'ont pu être honorées que partiellcment. Le rôle 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 strategie decisions (Tziner et al., 
2005). This field reseach, inspired by a conceptual framework based on the Social Cognitive 
Theory (Bandura, 1986), has three main objectives related to the unique and simultaneolls 
influence of individual and contextual factors on raters' tendency to assign higher ratings. 

The first aim is to investigate the role of raters' persona lity (agreeableness and 
conscientiousness) and self-efficacy in predicting their tendency to give inflated performance 
ratings. In order to shed more light on the managers' persona1 ity - Icniency link, the med iator 
effect of self-efficacy in the relationship between conscientiOLlsness 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, 
pcrformancc appraisal politics and fccdback culture, on rating elevation. Finally, an empirical 
examination is made of the interaction between dispositional and contextuaJ 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 fïnancial and public 
safety sectors. Ali of them were responsible for appraising their subordinates' performance 
for at least one year. Questionnaires, including the French version of Ihe NEO Revised 
Personality InventOlY (Costa and McCrae, 1992, translation by Rolland, 1998b), were 
completed in two phases in order to avoid the cornmon method variancc crror. 

Following empirical verifications, it appears thal the propensity of managers 10 
inDate actual performance is mainly molivaled by their bencvolenl intentions lowards 
employees, such as enhancing the motivation of an emp10yee experiencing a temporary 
performance decline or recognizing effon even though expected results were not achieved. 

In line with previous empirical evidence, hicrarchical regression analyses tcnd to 
show that raters who are more conscientious and self-efficacious are less likely to inflate 
ralings. 1t also appcars Ihat raters' self-effïcacy can mcdialc the rclationship bctwccn their 
conscientious nature and their tendency to assign higher ratings than deserved. However, our 
prediclions were nol clearly supported wilh regards 10 the influence of raters ' agreableness on 
rating elevatioD. Similarly, Ihe hypotheses postulating the direct effect of con tex tuaI variables 
on raters' willingness to give higher performancc ratings have been partially supponed. 
Moreover, Ihe expecled moderalor effet of organizalional contexl factors in the rclationship 
between individual variables and rating e!evation scems mitigatcd. Additionai statistical 
analyses tend to demonstrate that only interpersonal climate, a sub-dimension of a supPol1ive 
performance appraisal contex!, can modcrate the agrccableness - Icnicncy link, but not as 
anticipated. 



XVllI 

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 
specificalJy 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 



lNTRODUCTlON 

La gestion du rendement, incluant le processus d'évaluation du rendement, s'avère 

fondamentale pour le succès des entreprises, car elle optimise la convergence des efforts 

individuels vers l'atteinte des priorités organisationnelles (Latham, Skarlicki, lrvine et SiegaJ, 

1993). Puisqu'elles influencent les décisions stratégiques et opérationnelles en plus d'orienter 

les initiatives visant à développer le talent, les évaluations du rendement doivent refléter le 

plus fidèlement possible la performance réelle des employés (Latham et Latham, 2000; 

Murphy et Cleveland, 1995). 

Or, malgré tous les efforts consacrés par les chercheurs et les praticiens à la mise au 

point de méthodes d'évaluation fiables (Newman, Kinney ct Farr, 2004) et à l'élaboration de 

programmes de formation destinés à réduire les lacunes et les biais des évaluateurs 

(Hauenstein, 1998; Pulakos, 1986), la manipulation des résultats d'évaluation du rendement, 

et plus particulièrement, la surévaluation du rendement, demeure un fléau (Tziner, Murphy et 

Cleveland, 2005). Force est d'admettre que les colcs de rendement témoignant d'une 

performance supérieure représentent la norme plutôt que l'exception dans nos organisations 

(Kozlowski, Chao et Morrison, 1998). Les gestionnaires n 'hésiteraient pas à attribuer des 

cotes de rendement si tuées dans les deux niveaux supérieurs des éche Iles d'évaluation à près 

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

Sous le masque de l'objectivité et de la rationalité, les gestionnaires manipuleraient 

délibérément et systématiquement les résultats d'évaluation du rendement afin de satisfaire 

leurs intérêts ou ceux de leurs employés (Longeneckcr, Sims et Gioia, 1987). La propension 

des gestionnaires à apprécier plus favorablement le rendement de leurs employés 

s'expliquerait davantage par une volonté délibérée d'agir de la sOlie que par un manque de 

compétence ou d'habileté dans l'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, à quoi bon 

investir temps, énergie et argent dans l'amélioration des systèmes de gestion du rendement? 

Faisant écho à cette préoccupation, un récent sondage, réalisé auprès de 50000 répondants, 

souligne que seulemerit 13 % des employés et des superviseurs ainsi que 6 % des cadres 

supérieurs reconnaissent l'utilité de la gestion du rendement (People IQ, 2005). Certains 

militeraient même en faveur de son abolition (Coens et Jenkins, 2002). Le mécontentement et 

la désillusion qu'entretiennent les usagers à l'égard de la gestion du rendement doivent être 

pris au sérieux. La surévaluation du rendement, à la fois précurseur et symptôme de 

l'inefficacité des processus de gestion du rendement et du scepticisme des usagers, risque de 

contrevenir à la réussite des individus et, conséquemment, à la productivité et à 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 systèmes 

de gestion des ressources humaines puisqu'il fournit l'information nécessaire à 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 intérêts des gestionnaires privent les directions des 

entreprises d'informations justes et précises quant à l'efficacité de leurs ressources et de leurs 

opérations (Kane, Bernardin, Villanova et Peyrefitte, 1995). Ainsi, la qualité des décisions 

stratégiques et opérationnelles prises d'après des informations inexactes peut être 

compromIse. Par exemple, des résultats d'évaluation biaisés risquent d'entraîner une 

allocation inappropriée des budgets de reconnaissance du travail salarié 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). Scion la théorie de l'équité, octroyer 
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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 collègues moins performants qu'eux se voient attribuer les mêmes 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 critères 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 honnêtes prend alors tout son sens, car les résultats 

d'évaluation constituent l'ultime critère pour valider l'efficacité du processus de dotation et la 

pertinence des critères de sélection retenus. 

Par ailleurs, la surévaluation du rendement place l'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 rétrogradatioJ1s ou aux congédiements sont 

difficilement justifiables car elles reposent sur des évaluations du rendement biaisées, 

traduisant à 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 être remises en question lorsque le gestionnaire manipule délibérément 

leur évaluation du rendement. En outre, une évaluation du rendement biaisée conduit 

inévitablement à des pistes de développement professionnel mal ciblées. 

Les employés ne sont pas les seuls affectés par la problématique de surévaluation du 

rendement. En effet, il semble que les gestionnaires qui surévaluent le rendement de leurs 

employés poulTaienl eux-mêmes acquérir une attitude cynique à l'égard de leur rôle de 

gestionnaire ainsi qu'une faible perception d'intégrité el d'engagement envers leur travail 

(Fried, Levi, Ben-David et Tiegs, 1999). 
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Puisque la surévaluation du rendement mine la crédibilité des systèmes de gestion du 

rendement et compromet l'efficacité individuelle et organisationnelle, il est de première 

importance d'analyser et de comprendre les facteurs qui favorisent l'adoption de ce 

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

Bien que les caractéristiques du système d'évaluation du rendement, notamment les 

qualités psychométriques des méthodes d'évaluation, aient retenu l'attention des chercheurs, 

peu se sont intéressés aux dimensions contextuelles, individuelles et relationnelles du 

processus d'évaluation du rendement, pourtant déterminantes de l'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 investi gué les comportements politiques des évaluateurs ont été 

réalisées en laboratoire auprès d'étudiants universitaires appelés à jouer les rôles 

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 particulière à la validité externe 

(généralisation) de ses résultats grâce à sa réalisation au sein d'entreprises provenant de 

secteurs d'activité différents. 

Cette recherche souhaite nOn seulement démystifier l'origine de la surévaluation du 

rendement mais également clarifier l'interaction entre les facteurs individuels et contextuels 

qui favorisent l'attitude clémente des évaluateurs. À cette fin, les effets directs de même que 

les interactions entre la propension à 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 à des disciplines aussi variées que la psychologie clinique et pathologique, 

l'éducation, la santé, le travail ou le sport (Bandura, 2003). La théorie sociocognitive vise la 

compréhension et la prédiction des comportements en mettant en relation l'environnement, 

l'individu et son comp0l1ement; elle s'avère tout indiquée pour étayer nos réflexions 

relativement à l'origine individuelle et contextuelle des comportements des évaluateurs. 



5 

La contribution de cette recherche à la science et à 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 être favorisée ou freinée par les 

prédispositions individuelles des évaluateurs? Certains traits de personnalité des 

gestionnaires, nommément l'agréabilité et la conscience', pourraient expliquer leur 

propension à surévaluer le rendement de leurs employés (Tziner el al., 2005, Bernardin, 

Cooke et Villanova, 2000; Tziner, Murphy et Cleveland, 2002, 2003, 2005; Yun el al., 2005). 

De nature affable, conciliante, altruiste et compréhensive, les évaluateurs caractérisés par une 

grande agréabilité auraient plus tendance à surévaluer le rendement (Bernardin el al., 2000; 

Yun el al., 2005). À l'opposé, les évaluateurs consciencieux, qui sont par définition 

conformistes, méticuleux et rigoureux, seraient moins portés à être complaisants (Bernardin 

el al., 2000; Tziner et al., 2002,2003). Cependant, les résultats des études qui ont examiné 

les liens entre la personnalité et la surévaluation du rendement doivent être considérés 

parcimonieusement, car ils reposent sur des cadres théoriques et une méthodologie 

contestables (Tziner el al., 2002, 2003) ou sont obtenus à partir d'échantillons constitués 

d'étudiants universitaires (Bemardin el al., 2000; Yun el al., 2005). La présente étude 

investigue le rôle de la nature agréable et consciencieuse des évaluateurs dans l'explication 

de leur complaisance auprès 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 l'angle des caractéristiques inuividuelles, il semble que l'attitude des 

gestionnaires, plus particulièrement leur sentiment d'efficacité personnelle (SEP), ait un rôle 

à jouer dans leur propension à surévaluer le rendemenl (Bernardin et Beatty, J984; 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 à sa 

1 Dans le cadre de la présente thèse, la « conscience» fait référence à la nature consciencieuse des 
individus, représentant J'une des cinq dimensions fondamentales de la personnalité (Mounl et Barrick, 
J995). La conscience d'un individu se détinit notamment par sa confiance en ses ressources, sa 
capacité à s'organiser, à persévérer malgré les obslacles el à réfléchir avanl d'agir. La conscience, ainsi 
définie, ne se restreint pas à la conscience professionnelle el ne doil pas êlre confondue avec la 
conscience de soi (self-awareness). Par ailleurs, l'emploi du terme conscience, qui constitue la 
traduction française de consciel1/iousness. est généralisé dans la littérature francophone traitant du sujet 
(Rolland, 1998a, b). 
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capacité à prendre les actions nécessaires pour atteindre un objectif spécifique (Bandura, 

1986). Il a été postulé qu'un faible SEP pourrait expliquer la tendance des évaluateurs à 

surévaluer le rendement de leurs employés (Bernardin et Beatty, 1984, Tziner et al., 2005). 

Toutefois, les évidences empiriques visant à corroborer cette hypothèse en milieu de travail 

sont mitigées. En effet, certains résultats défient la théorie et laissent croire en une relation 

positive entre l'efficacité personnelle et la surévaluation du rendement (Tziner, Murphy et 

Cleveland, 1999,2001, et 2002). Il convient également de souligner le manque de précision 

relativement au contenu des échelles 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 l'attitude clémente des 

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

La présente recherche tâche d'abord de clarifier l'opérationnalisation du concept 

d'efficacité 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 

l'entretien d'évaluation du rendement. L'étude examine également l'influence du SEP des 

évaluateurs sur leur tendance à apprécier plus favorablement le rendement selon deux angles, 

soit l'effet direct du SEP sur la surévaluation et J'effet médiateur du SEP dans la relation 

entre la personnalité (conscience) et la surévaluation. 

Malgré que certaines caractéristiques personnelles semblent prédisposer les 

gestionnaires à manipuler les évaluations de rendement, la personnalité et le sentiment 

d'efficacité personnelle ne constituent qu'une partie de l'équation. Une réflexion rigoureuse à 

l'égard de la surévaluation du rendement impose de porter un regard critique sur certaines 

dimensions du contexte organisationnel influençant le processus d'évaluation du rendement 

(Kozlowski et al., 1998; Longenecker, Gioia et Sims, 1987; Longenecker et Gioia, 1988, 

J994; Murphy et Cleveland, 1995; Tziner el al., 2005). S'intéressant à l'origine contextuelle 

dc la surévaluation du rendement, l'intelTogation suivante se retrouve au cœur du second 

objectif de l'étude: Est-ce que la surévaluation du rendement peut être favorisée ou freinée 

par certaines dimensions du contexte organisationnel? 
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Puisqu'il s'avère 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 l'imputabilité de l'évaluateur (Kozlowski et al., 

1998). Murphy et Cleveland (1995) sont d'avis que les études futures s'intéressant à la 

manipulation des résultats d'évaluation gagneraient à examiner l'influence de dimensions 

contextueJles propres à la culture et au climat social de l'organisation. Par exemple, la 

dimension politique du contexle organisationnel, susceptible d'influencer les comportements 

de l'évaJuateur, a été sous-estimée, voire même ignorée par les études empiriques traitant de 

l'évaluation du rendement (Levy et Williams, 2004; Kozlowski et al., 1998). Les quelques 

suggestions et évidences anecdotiques proposées sont pertinentes certes, mais nettement 

insuffisantes (Longenecker et al., 1987; Koslowsky et al., 1998). Afin de combler ce besoin, 

la présente étude considère r 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 notarrunent par les actions visant à faire du processus 

d'évaluation du rendement une activité continue, l'offre de formation aux évaluateurs ainsi 

que le climat de confiance entre les gestionnaires et les employés (Longenecker el al., 1987). 

La politisation du processus d'évaluation du rendement renvoie à la perception des 

gestionnaires quant à la propension de leurs congénères à biaiser délibérément les évaluations 

du rendement de leur personnel (Tziner el al., 1996). Les pratiques visant à 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) 

façon(s) les variables individuelles et contextuelles influencent-elles la propension des 

évaluateurs à surévaluer le rendement de leurs employés? La démystification de l'influence 

simultanée des variables individuclles et contextuelles sur la surévaluation du rcndement est 

au cœur du troisième objectif. 

Bien que la plupalt des modèles théoriques qui tentent d'expliquer l'origine de la 

manipulation des résultats d'évaluation du rendement par les gestionnaires mettent en 
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parallèle les variables individuelles et contextuelles, aucun modèle ne précise clairement la 

nature de la relation entre ces deux types de variables. Quant aux rarissimes études qui se 

sont intéressées à l'influence simultanée des variables individuelles et contextuelles sur la 

surévaluation du rendement, certaines ont exploré l'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 études reposant sur des cadres théoriques et une 

méthodologie plus fiables laissent croire à l'effet modérateur des variables contextuelles, 

plutôt 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 McFariand, 2005). À l'instar des études de Fried el al., (1999) et de Yun el al. 

(2005) de même que de récents écrits démontrant l'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 particulière à l'influence modératrice du contexte 

organisationnel sur la relation entre les caractéristiques individuelles des évaluateurs et leur 

propension à surévaluer le rendement. 

Dans l'espoir d'offrir des pistes d'action concrètes aux praticiens, ce troisième 

objectif portant sur l'effet modérateur du contexte organisationnel renvoie à la question 

suivante: Dans une perspective d'amélioration de la qualité des évaluations de rendement, 

est-il possible de cibler des dimensions du contexte organisationnel qui, en combinaison avec 

cel1aines prédispositions individuelles, sont susceptibles de freiner ou d'accroître la 

propension des évaluateurs à surévaluer le rendement de leurs employés? L'interaction des 

variables individuelles et contextuelles est étudiée selon deux perspectives. 

D'une part, nous vérifions l'impact de J'interaction entre la personnalité des 

évaJuateurs et leur perception du contexte organisationnel sur leur tendance à surévaluer le 

rendement. De façon plus spécifique, il sera question d'examiner dans quelle mesure 

ccrtaincs dimcnsions contextuelles peuvent suppléer les lacunes individuelles des évaluateurs. 

En d'autres termes, il est postulé que les diverses initiatives mises en œuvre afin de valoriser 
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et de soutenir le processus d'évaluation du rendement et la rétroaction peuvent neutraliser ou, 

du moins, réduire l'effet de prédispositions individuelles associées à la propension à 

surévaluer Je rendement, telles qu'une attitude débonnaire et conciliante (agréabilité élevée) 

ou négligente et indolente (faible conscience). Cette hypothèse sous-tend qu'un contexte 

favorable à l'évaluation du rendement pourrait réduire la tendance des évaluateurs à 

surévaluer le rendement, et ce, malgré que leur personnalité les prédispose à être cléments à 

l'égard d'employés qui présentent un rendement insatisfaisant. 

D'autre part, nous investiguons l'impact de l'interaction entre le sentiment 

d'efficacité personnelle (SEP) des évaluateurs et leur perception du contexte organisationnel 

sur leur propension à surévaluer le rendement. Cette fois, l'objectif n'est pas d'explorer le 

potentiel du contexte organisationnel de soutenir les évaluateurs prédisposés à une trop 

grande clémence. 11 s'agit plutôt de vérifier la possibilité que l'in fluence du contexte 

organisationnel soit à ce point prépondérante qu'elle puisse annihiler l'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 sein de laquelle les évaluations 

biaisées sont la norme plutôt que l'exception peut entraîner les évaluateurs à surévaluer le 

rendement, et cc, malgré un SEP élevé qui, théoriquement, devrait mener à la réalisation 

d'évaluation du rendement plus honnêtes. Les hypothèses proposées reposent sur le postulat 

voulant que les individus qui bénéficient d'un SEP élevé sont en mesure de s'adapter 

efficacement à leur environnement (Bandura, 2003). Dans cette optique, la surévaluation du 

rendement est considérée comme un comportement adaptatif et légitimisé par des contraintes 

et un contexte organisationnel particuliers. 

En résumé, celle recherche représente une occasIon d'avancement considérable 

d'abord sur le plan conceptuel et, ultimement, sur le plan pratique. D'une part, celte 

recherche se démarque par la richesse de son cadre conceptuel qui examine l'influence 

simultanée de facteurs individuels et contextuels sur le comportement des évaluateurs, soit 

leur propension à surévaluer Je rendement des employés. S'en suivra potentiellement une 

meilleure compréhension des motifs personnels et des dimensions contextuelles à l'origine 

des comportements politiques des évaluateurs. D'autre part, celle recherche jouit d'une portée 

pratique non négligeable car ses conclusions permettront d'outiller les gestionnaires et les 
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praticiens en vue d'accroître la justesse et l'efficacité du processus d'évaluation du 

rendement. Cette recherche pourait également conscientiser les dirigeants des entreprises à 

l'égard de leur rôle et les renseigner sur les possibilités de contrer la problématique de la 

surévaluation du rendement. 

La présente thèse 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. À cette fin, 

les principaux modèles théoriques portant sur les comportements politiques des évaluateurs 

connus jusqu'à maintenant y sont décrits et critiqués. Le cadre conceptuel de la recherche 

ainsi que les hypothèses postulées sont également intégrées à 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 troisième chapitre 

présente les résultats de la recherche. 

Le quatrième 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 l 

CONTEXTE THÉORIQUE 

Le présent chapitre est subdivisé en sept grandes sections. Les deux premières se 

concentrent sur la notion de surévaluation du rendement, soit son opérationnalisation et sa 

nature politique. La troisième section présente une recension et une critique des principaux 

modèles théoriques ponant sur les déterminants des comportements politiques des 

évaJuateurs. Le cadre conceptuel de la thèse, prenant pour assise la théorie socicognitive 

(Bandura, J986), est expJiqué en quatrième lieu. 

La cinquième section traite des écrits scientifiques ayant examiné l'influence des 

caractéristiques individuelles des évaluateurs sur leur tendance à apprécier plus 

favorablement le rendement. Celle section présente des hypothèses quant aux relations 

qu'entretiennent Jes prédispositions personnelles des évaluateurs, soit J'agréabilité, la 

conscience et le sentiment d'efficacité personnelle, avec leur propension à surévaluer le 

rendement. La section suivante présente les études ayant vérifié empiriquement "influence du 

contexte organisationnel sur les comportements politiques des évaluateurs. Des hypothèses 

sont suggérées quant aux liens qu'entretiennent plus particulièrement 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 dernière section porte sur l'influence simultanée des variables individuelles et 

contextuelles sur la propension à surévaluer le rendement. À celle fin, diverses hypothèses 

quant à l'effet modérateur du contexte organisationnel dans la relation entre les variables 

individuelles et la propension II surévaluer le rendement sont proposées. 
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].1 Surévaluation du rendement: conceptualisations et opérationnalisations 

Bien que l'intérêt porté à la problématique de surévaluation du rendement date du 

début du siècle dernier (Kneeland, 1929), son opérationnalisation s'avère toujours aussi 

complexe. La littérature offre diverses conceptualisations de la surévaluation du rendement 

qui renvoient chacune à des façons particulières de mesurer ce comportement (Saal, Downey 

et Lahey, 1980). 

La surévaluation du rendement peut faire référence au comportement d'un évaluateur 

complaisant qui assigne à ses employés des cotes de rendement plus favorables que celles 

qu'ils devraient méliter si leur véritable niveau de performance était pris en considération 

(DeCotiis, 1977). Cette mesure de surévaluation est obtenue en estimant l'écart entre 

J'évaluation d'une dimension de performance et l'évaluation de cette même dimension 

effectuée par des juges experts (Sulsky et Balzer, 1988). Puisqu'elle exige de connaître le 

niveau réel de performance des employés, aussi appelé « score critère» (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 à surévaluer le rendement. Ainsi, une distribution asymétrique 

négative des résultats d'évaluation des employés, où la moyenne des résultats d'évaluation 

des employés dévie substantiellement et positivement du point milieu de J'échelle, peut 

traduire une propension à surévaluer le rendement (Bemardin, 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 l'écart 

entre la distribui ion des notai ions fournies par l' évaluateur et la distribution normale de la 

performance. 

Le postulat de distribution normale de la performance s'avère toutefois discutable 

(Murphy et Cleveland, J 995: Saal, Downey et Lahey, J 980). D'une part, la réelle distribution 

de la performance demeure inconnue. D'autre part, aucune justification empirique n'a à ce 

jour confirmé que la performance se distribue de façon normale et centrée autour du poiJit 

milieu de l'échelle (Murphy et Clevelnnd, 1995). 
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Qui plus est, même si les cotes de rendement se distribuent normalement, rien ne 

permet de conclure en la précision des évaluations, soit leur capacité à refléter le niveau réel 

de rendement des employés. En effet, les organisations multiplient les efforts afin que la 

distribution de la performance soit anormale ou asymétrique. Les processus de dotation, les 

programmes de formation et de perfectionnement des compétences, les systèmes 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 entraîne une question fondamentale: constatant les nombreuses 

initiatives organisationnelles visant l'atteinte d'une performance supérieure, est-il 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 reflète-t-elle la performance réellement supérieure d'une 

main-d'œuvre compétitive? 

Les efforts organisationnels et individuels résultent certes en une performance au 

travail accrue. Hélas, maintes évidences confirment le caractère utopique et simpliste de cette 

conclusion (Kozlowski, Chao et Morrison, 1998: Longenecker el al., 1987). Bien que la 

majorité des employés obtiennent des scores d'évaluation élevés, il est erroné de conclure que 

tous les méritent (Bretz, Milkovich et Read, 1992). Les gestionnaires estiment qu'il est 

parfois dans leur intérêt, et celui de leur employé, de manipuler à la hausse les résultats 

d'évaluation du rendement, et ce, sans égard à leur réel niveau de performance (Longenecker 

el 01.,1987, 1989). 

Murphy et Cleveland ( 1995) proposent une alternative aux méthodes qui préconisent 

la comparaison des résultats d'évalualion avec la courbe de distribution normale de la 

pelformance pour mesurer la surévaluation du rendement. Ils suggèrent que la propension des 

gestionnaires à surévaluer le rendement puisse s'apprécier selon l'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), l'évaluation privée du rendement renvoie à la cote que les 

évaluateurs jugent réellement appropriée pour qualifier le rendement d'un employé tandis que 

l'évaluation publique fait référence aux résultats qui seront indiqués sur le formulaire 

d'évaluation du rendement versé au dossier de l'employé et soumis formellement au x 

instances organisationnelles. Si la cote de rendement accordée de façon privée diffère de celle 

communiquée publiquement, il est postulé que le gestionnaire manipule les résultats 

d'évaluation. La surévaluation du rendement est confirmée lorsque J'évaluation publique est 

supérieure à l'évaluation privée du rendement. 

Sur le plan statistique, l'écart entre J'évaluation privée et publique se mesure au 

moyen de scores algébriques (difference score). Cependant, la technique des scores 

algébriques souffre d'importants problèmes méthodologiques (Edwards, 2001). Les scores 

algébriques ne seraient pas suffisamment fiables pour que l'on puisse y recourir dans le cadre 

d'études scienti fiques rigoureuses (Morin, Murphy et Laroque, (999). La fai ble fiabi lité des 

scores algébriques risque notamment de réduire la proportion de variance expliquée 

(Edwards, J 994, 1996). Le recours aux sc.ores algébriques peut également accroître la 

fréquence des erreurs de type l (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 l'évaluation 

privée et publique de l'évaluateur semble pertinente conceptueIJement maIs son 

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

Une quatrième méthode permettant de mesurer la propension des gestionnaires à 

surévaluer le rendement a été élaborée par Fried, Levi, Ben-David et Tiegs (1999). Fried et 

ses collègues conçoivent la surévaluation du rendement comme une tendance à accorder une 

notation plus élevée que celle méritée véritablement (Saal et Landy, 1977). Postulant que les 

gestionnaires sont portés à surévaluer délibérément le rendement de leurs employés, les 

chercheurs ont utilisé une mesure approximative de la surévaluation du rendement où les 

gestionnaires sont interrogés à propos des raisons qui les ont amenés à agir ainsi (ex. : «Afin 

de max imiser les récompenses auxquelles l'employé adroit»). Plus la fréquence des raisons 

invoquées est grande, plus les gestionnaires sonl considérés enclins à surévaluer Je 

rendement. Morin et ses collègues (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 à surévaluer le rendement. 

Puisque la recherche en milieu organisationnel exige de faire un compromis entre la 

rigueur et la faisabilité de la méthode employée pour mesurer les variables à l'étude, la 

présente recherche mesure la pl"Opension des gestionnaires à surévaluer le rendement en ayant 

recours à une version bonifiée de l'échelle de Fried et ses collègues (1999). Le prochain 

chapitre de cette thèse décrit en détail J'échelle utilisée et les modifications qui y ont été 

apportées afin d'obtenir une mesure comportementale plus valide de la propension à 

surévaluer Je rendement. 

1.2 Surévaluation du rendement: un comportement de nature politique 

La manipulation des résultats d'évaluation du rendement préoccupe les chercheurs 

depuis plusieurs décennies. Il 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 J'objet d'un vaste courant de 

recherche jusqu'au début des années 1980. Cet effort de recherche a donné naissance à 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 (Behaviorolly Anehored Roting Seale, Smith et Kendall, 1963; Behaviorol 

Observation Satie, Latham et Wexley, 1977), les échelles graphiques mixtes où les 

évaluateurs indiquent si le rendement de J'employé est supérieur, inférieur ou équivalent à 

des énoncés compol1ementaux (Mixed Standard Roting Seale. Blanz et Ghiselli, 1972) et les 

échelles à choix forcés (Foreed-Choice RaliJlg Scale, Zavala, 1965). Les tenants de cette 

approche soutiennent que certaines méthodes peuvent réduire les erreurs d'évaluation grâce 

notamment à leurs qualités psychométriques (fidélité et validité) (Bernardin, 1977; Bernardin, 

Alvares et Cranny. 1976: Borman et Dunette, 1975: Burnaska et Hollann. 1974: Jacobs, 

Kafry el Zedeck. 1980). 
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Cependant, une revue de littérature publiée par Landy et Farr (1980) a freiné 

J'enthousiasme de la communauté scientifique convaincue que le secret pour réduire les biais 

des évaJuateurs résidait dans la découverte de la méthode d'évaluation idéale. Cet écrit 

révèle que seulement 4 % à 8 % de la variation des évaluations du rendement est attribuable à 

la méthode ou à J'instrument utilisé. Landy et FaIT (1980) ainsi que Feldman (1981) 

recommandent donc une suspension des recherches visant à accroître la qualité des 

instruments d'évaluation et suggèrent que les efforts de recherche se concentrent dorénavant 

sur d'autres dimensions du processus d'évaluation du rendement, dont Je processus cognitif 

de l'évaluateur. 

La seconde école de pensée, très active pendant une décennie (J 978 à 1988), a donné 

plusieurs écrits scientifiques s'intéressant aux particularités du processus cognitif des 

évaluateurs dans le cadre du processus d'évaluation du rendement (DeCotiis et Petit, 1978; 

DeNisi el al., 1984; DeNisi et Williams, J988; Feldman, J981; lIgen et Feldman, 1983; 

Landy et FaIT, 1980; Wherry et Bartleu, J982). Ces travaux décrivent le traitement cognitif 

de J'information par l'évaluateur selon un ensemble d'étapes successives que sont 

l'observation, J'encodage (représentation subjective), la rétention ou la mémorisation, le 

rappel et l'intégration de l'information (DeNisi et William, 1988; Feldman, 1981; Landy et 

Farr, 1980). Chacune de ces étapes présente des défis pour les évaluateurs et peut intluencer 

la qU<llité de leur jugement (évaluation). L'approche cognitive défend la thèse selon laquelle 

1<1 manipulation des résultats d'évaluation du rendement est causée par un traitement cognitif 

de J'information non optim<ll par J'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 de compétence de l'évaluateur 

(DeNisi el al., 1984). 

Les tenants de la perspective cognitive prétendent que la manipul<ltion des 

évaluations peut être réduite de façon substantielle au moyen d'une instrumentation 

réfract<lire aux biais cognitifs des évaluateurs (Banks et Murphy, 1985) el par des 

programmes de formation destinés à développer les habiletés nécessaires pour surmonter ces 

biais cognitifs (Pulakos, 1986). DeNisi et Peters (1996) ont mené l'unique étude réalisée en 
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milieu organisationnel s'attardant au processus cognitif dans le cadre de j'évaluation du 

rendement. Ils ont démontré que le fait de tenir des journaux de bord structurés et de colliger 

J'information selon un format prédéterminé ont donné lieu à des réactions plus positives des 

évaluateurs à l'égard du processus d'évaluation, à un meilleur souvenir de l'information 

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

Bien gue l'approche cognitive ait permis une meilleure connaissance du processus 

cognitif de l'évaluateur, notamment le rôle de l'observation lors du traitement de 

l'information, la rétention et le rappel de l'information nécessaires au jugement complexe 

qu'exige l'évaluation du rendement (Bretz et al., 1992), elle demeure néanmoins critiquée 

puisqu'elle a fourni très peu de solutions pratiques aux problèmes vécus dans les 

organisations (Banks et Murphy, 1985; I1gen Barnes-Farrell et McKellin, 1993; Latham, 

1986; Murphy et Cleveland, 1995). Il semble que les enjeux qui ont retenu l'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'avère décevante également sur le plan empirique. Suite à 

leur revue de littérature portant sur le processus d'évaluation du rendement, notamment la 

précision des évaluations, I1gen, Barnes-Farrell et McKellin (1993) concluent que la portion 

de variance des résultats d' évaluat ion expl iquée par les processus cogn iti fs des évaluateurs 

est limitée. llgen et ses collègues (1993) recommandent que les futures recherches se 

concentrent notamment sur l'identification de facteurs contextuels spécifiques à une équipe 

de travail ou à une organisation influençant le processus cognitif des évaluateurs. 

À 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 à manipuler 

les résultats d'évaluation du rendement. un troisième courant de recherche investigue 

l'influence des facteurs contextuels, sociaux et politiques accompagnant le processus 

d' éval uation du rendement. 

Toute discussion sérieuse au sujet de l'évaluation du rendement implique de 

reconnaître que les organisations sont des terrains fertiles à l'exercice cl' inlluences sociales et 
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politiques (Ferri s, Russ et Fandl, )989). Dans ce contexte, l'incohérence entre certains 

objectifs individuels et organisationnels est inévitable (Longenecker, 1989). Par exemple, une 

valeur organisationnelle prônant le traitement égalitaire des personnes pourrait être perçue 

comme un obstacle aux yeux d'un gestionnaire qui souhaite reconnaître concrètement les 

employés qui se démarquent. À l'inverse, un gestionnaire soucieux de préserver des relations 

harmonieuses avec ses employés pourrait se montrer réfractaire à l'égard d'une politique 

organisationnelle qui l'oblige à désigner les employés les moins performants. Dans de telles 

siruations, les gestionnaires pourraient être tentés d'utiliser l'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 intérêts et leurs objectifs ou ceux de 

leurs employés et qu'en conséquence, la précision des évaluations du rendement revêt peu 

d'importance à leurs yeux (Longenecker el al., 1987; Murphy et Cleveland, 1995). Ce serait 

faire preuve de naïveté que de continuer à défendre l'hypothèse traditionnelle selon laquelle 

J' objectif premier des évaluateurs est de rendre compte le plus précisément possible du 

niveau réel de rendement de l'employé (Ferris et King, 199 J). 

Cette ligne de pensée est la pierre angulaire de la perspective motivationnelle ou 

contextuelle gui soutient la nature intentionnelle et délibérée de la manipulation des 

évaluations de rendement. Les tenants de cette approche considèrent la surévaluation du 

rendement comme un comportement politique, motivé par des intérêts et des objectifs autres 

gue celui de produire une évaluation gui reflète précisément Je niveau de performance de 

l'employé (Kozlowski el al., 1998, Longenecker, Gioia, et Sims, 1987; Longenecker et Gioia, 

1988; Longenecker, Liverpool et Wilson, 1988 : Longenecker 1989 ; Longenecker et Gioia, 

1994). Cette vision contraste en tout point avec celle de la perspective cognitive postulant gue 

la manipulation des résultats d'évaluation n'est pas intentionnelle mais causée par des limites 

inhérentes au traitement cognitif des informations par l'évaluateur. 

Étant donné la portée des décisions prises selon les résultats d'évaluation, le 

processus d'évaluation du rendement s'avère 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 l'emportent 

sur ses bienfaits. Ce dernier pourrait donc conclure qu'une évaluation plus favorable du 



19 

rendement est souhaitable pour l'employeur, l'employé ou lui-même (Murphy et Cleveland, 

1995). Par exemple, le gestionnaire pourrait craindre qu'une évaluation défavorable fasse 

douter la direction quant à ses compétences managériales ou mine sa relation avec son 

employé. Le gestionnaire pourrait également être porté à surévaluer le rendement afin de se 

comporter de façon cohérente avec une culture organisationnelle tolérante à l'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 rationneJJe. 

Les récits anecdotiques mis en lumière 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. Réalisé au moyen 

d'entrevues menées auprès de 60 gestionnaires provenant de grandes organisations et 

responsables de l'évaluation du rendement de leurs employés, l'article révèle une 

reconnaissance et un consensus à l'égard de l'omniprésence de la manipulation des résultats 

d'évaluation du rendement. Corroborant les hypothèses 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 

l'employé. Ainsi, les gestionnaires se disent enclins à surévaluer le rendement des employés 

lorsqu'ils croient que des évaluations honnêtes auront un effet dévastateur sur la motivation 

et la performance de ces derniers. Ils estiment également opportun de surévaluer le rendement 

lorsqu'ils souhaitent favoriser l'admissibilité des employés à divers programmes de 

rémunération incitative ou protéger de bons employés dont la performance a souffert en 

raison de problèmes personnels ou circonstanciels. Les gestionnaires produiraient des 

évaluations de rendement plus favorables afin d'éviter de rédiger un rapport de performance 

insatisfaisante qui restera à jamais dans le dossier de l'individu et qui pourrait éventuellement 

lui nuire. Finalement, le caractère social du processus d'évaluation du rendement peut fnire 

en sorte que les enjeux relationnels aient préséance sur les questions (préoccupntions) 

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

Somme toute, l' enquêle de Longenecker et .~es collègues (1987) met en évidence que 

le processus d'évaluation est perçu avant tout comme un outil discrétionnaire pour motiver et 
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récompenser les employés. Il est intéressant de spécifier que la majorité des gestionnaires 

interviewés ne croient pas que la manipulation des résultats d'évaluation du rendement puisse 

être qualifiée d'erreur d'évaluation. Ils affirment plutôt que la manipulation des évaluations 

représente une action délibérée et réfléchie, qui s'inscrit parmi les actions nécessaires à une 

gestion efficace. Longenecker et ses collègues (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 système d'évaluation du rendement. La nature politique des comportements des 

évaluateurs sera abordée dans la section suivante portant sur les modèles théoriques, et 

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

En résumé, le but premier de l'évaluateur ne serait pas de produire un rapport qui 

présente une évaluation précise de la performance de l'employé, mais plutôt d'utiliser 

l'évaluation du rendement afin d'atteindre ses objectifs personnels ou professionnels, ceux de 

ses employés ou de J'organisation (Cardy et Dobbins, 1994; Murphy et Cleveland, 1995). 

Reléguant les caractéristiques personnelles de l'évaluateur, la performance réelle de 

l'employé et l'instrument d'évaluation au second plan, certaines dimensions du contexte 

organisationnel (ex.: conséquences de l'évaluation du rendement et normes 

organisationnelles) pourraient avoir une incidence sur le processus décisionnel de 

l'évaluateur (Bernardin et Beatty, 1984). Les influences sociales, contextuelles et politiques 

guidant les comportements des évaluateurs seraient les premières sources de biais et 

d'imprécision des résultats d'évaluation (Mohrman et Lawler, 1983; Villanova et Bernardin, 

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

La section suivante met en exergue les principaux modèles théoriques qui exposent 

des facteurs contextuels et sociaux susceptibles de favoriser la manipulation délibérée des 

résultats d'évaluation par les évaluateurs, nommément la propension à surévaluer le 

rendement. 
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j.3 Modèles des déterminants des comportements politiques des évaluateurs 

Les modèles 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 particulière. Bien qu'il souligne l'impact du 

contexte organisationnel sur le comportement des évaluateurs, le modèle de Landy et Fan 

(1980) n'est pas pris en compte dans cette recension car, en décrivant les diverses étapes du 

processus cognitif de l'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 à modél iser le processus 

d'évaluation du rendement, mais également à clarifier les déterminants de la précision des 

évaluations de rendement. Déplorant l'orientation pri vilégiée 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 modèle théorique. Le recours à des modèles 

théoriques constitue selon eux J'unique moyen d'approfondir les connaissances existantes en 

matière d'évaluation du rendement. 

Fondé sur la littérature, le modèle exhibe des caractéristiques propres à l'évaluateur 

(capacité à évaluer le rendement et motivation à évaluer précisément), à l'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 plutôt 

leur positionnement dans la hiérarchie organisationnelle, la qualité de leur relation 

personnelle avec l'évalué (affect), leur perception quant à la qualité de leur travail et leur 

style de leadership. 

Le principal fondement théorique du modèle de DeCotiis et Petit stipule que 

l'êvaluateur est plus susceptible de produire des évaluations de rendement précises lorsqu'il 

est motivé à évaluer précisément et qu'il se réFère à des nonnes 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 l'évaluateur qui ont une influence directe sur la nature 

des résultats d'évaluation du rendement produits par l'évaluateur. DeCotiis et Petit précisent 

six déterminants de la motivation des évaluateurs: 1) les conséquences des évaluations 

précises pour l'évaluateur et l'évalué; 2) l'appréciation de la méthode d'évaluation par 

l'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 l'évaluation. Les auteurs affirment par ailleurs que la plupart des 

conséquences des évaluations précises sont défavorables à l' évaluateur. 

Caractéristiques personnelles de l'évalué Normes------.Caractéristiques de l'emploi de l'évalué d'évaluation 

~ . 
Finalités de Conséquences Motivation de 
l'évaluation perçues l'évaluateur 

Politiques et
 
procédures
 /	 +

organisationnelles Appréciation de Résultats11\	 \Formulaire la méthode d'éval uation 
d'évaluation d'évaluation du rendement 

Î 
Formation de Caractéristiques Opportunité Capacité de---.	 -. ----.l'évaluateur de l'évaluateur d'observer les l'évaJuateur 

comportements 

T 

Figure 1.1	 Version simplifiée du modèle du processus d'évaluation du rendement 
(DeCotiis et Petit, 1978) 

L'apport majeur de DeCotiis et Petit a trait à l'élaboration d'un modèle qui précise la 

dimension motivationnelle des comportements des évaluateurs et qui considère de façon 

interreliée et simultanée des facteurs individuels et contextuels, jadis discutés séparément 

dans la 1ittérature. 
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1.3.2 Mohrman et Lawler (1983) 

Mohrman et Lawler (1983) approfondissent la réflexion à propos de J'influence du 

contexte organisationnel en précisant la nature de son effet sur le comportement des 

évaluateurs. S'inspirant directement de la théOlie des attentes (va!ue-expectancy mode! of 

motivation, Lawler, 1972), Ivlohrman et Lawler avancent que les comportements des 

évaluateurs, tels que la manipulation des éV81u8tions de rendement, sont motivés par une 

définition subjective du contexte organisationnel. Ainsi, le contexte organisationnel, tel que 

perçu par les gestionnaires, influence leurs objectifs et, conséquemment, leurs comportements 

en indiquant les conséquences probables, positives ou négatives, 8ssociées à une évaluation 

favorable ou défavorable. Le système d'évaluation du rendement (méthodes et politiques 

d'évaluation) et le contexte organisationnel n'influenceraient le comportement de 

J'évaluateur que par sa perception ou sa définition subjective de ces deux dimensions. En 

conséquence, différents évaillateurs au sein de la même organisation utilisant la même 

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. 

Système 
d'évaluation du 

rendement ~ Définition 

Contexte 
organisationnel 

/ 
subjeClivc clu 

contexte 
d'évaluation du 

rendement 

~ 
Comportement 
de l'évalumeur 

Figure 1.2	 Modèle des déterminants des comportements des évalu8teurs (Morhman et 
Lawler, 1983) 

Parmi les facteurs contextuels qu'ils jugent critiques. Mohrman et Lawler soulignent 

les caractéristiques de l'emploi el les dimensions de performance de l'évalué, les réseaux de 

communication et les relations d'autorité définis par la structure organisationnelle de même 
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que la nature des relations interpersonnelles, le climat et la culture de l'organisation. Par 

ailleurs, Morhman et Lawler suggèrent que la définition d'une situation peut être affectée par 

la perception qu'a l'évaluateur de son habileté à adopter certains comportements requis par 

J'évaluation du rendement, une compréhension adéquate de son rôle, les conséquences de ses 

comportements ou décisions en matière de gestion du rendement et la valeur accordée à 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 Jes comportements publics. Mohrman et Lawler stipulent que des biais peuvent 

survenir à la fois lors de l'évaluation privée et lors de l'évaJuation publique du rendement. 

Les comportements privés font principalement référence à la réflexion et à l'évaluation du 

rendement effectuées privément par l' 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 où l'évaluateur divulgue les résultats d'évaluation à 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 systèmes qui serviront à d'autres 

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

En mettant au premier plan les motivations des évaluateurs, le modèle de Morhman et 

Lawler abonde dans le même sens que pJusieurs chercheurs soutenant que la motivation des 

évaluateurs à produire des évaluations précises est une condition sine qua non de la précision 

des résultats d'évaluation (ex. : Banks et Murphy, 1985; DeCotiis et Petit, J978; Murphy et 

Cleveland, 1991, 1995). Dans un mitre ordre d'idées, la distinction proposée par Morhman et 

Lawler entre l'évaluation privée et publique s'avère pertinente pour J'étude des 

comportements politiques des évaluateurs. En effet, cette distinction pourrait élucider le 

processus qui amène l'évaluateur à manipuler les résultats d'évaluation du rendement. 

Somme toute, le modèle théorique de Morhman et Lawler représente un apport distinctif à la 

littérature portant sur l'évaluation du rendement, d'une part, en ciblant les déterminants 

contextuels des comportements des évalualeurs et, d'autre pal1. en tentant d'expliquer le 

mécanisme subjectif par lequel le contexte influence le comportement des évaluateurs. 

Mohrman et Lawler suggèrent que les chercheurs et praticiens œuvrant dans le domaine de 
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l'évaluation du rendement explorent davantage le lien entre le contexte, la définition sociale, 

la motivation et les comportements des évaluateurs. 

1.3.3 Villanova et Bernardin (199 J) 

Fidèles aux recommandations de Morhman et Lawler (1983), Villanova et Bernardin 

(]991) ont identifié des facteurs context uels 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 modèle théorique expose des facteurs 

propres au système et au contexte d'évaluation du rendement qui, en combinaison avec les 

motivations des évaluateurs, sont susceptibles d'amener les évaluateurs à manipuler 

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

Selon les fondements du modèle de Villanova et Bernardin, lorsque les 

caractéristiques du système d'évaluation du rendement (moyens) sont considérées favorables 

à la poursuite des objectifs de J'évaluateur (motivations), ce dernier n'hésitera pas à 

manipuler les résultats d'évaluation s'il le juge nécessaire pour parvenir à ses fins 

(occasions). 

À titre d'exemple, lorsque les entrevues d'évaluation du rendement ne sont pas 

menées fréquemment, que le système requiert une évaluation globale du rendement (plutôt 

qu'une évaluation spécifique pour chacun des critères de rendement) et que les évaluateurs ne 

sont pas tenus de justifier leurs évaluations auprès de leurs collègues ou supérieurs (absence 

d'imputabilité), les évaluations de rendement sont plus susceptibles d'être influencées par les 

intérêts personnels de l'éva]uateur que par la réelle performance de J'évalué. Les auteurs 

stipulent également que l'absence de formation des évaluateurs et ulle source d'évaluation 

unique, c'est-à-dire que seul le gestionnaire est appelé à évaluer le rendement, favorisent la 

manipulation des évaluations. Finalement, des critères d'évaluation ambigus et qui ne 

découlent pas des objectifs organisationnels peuvent encourager la manipulation des 

évaluations de rendement. 



26 

Moyens	 Motivations de l'évaluateur 
- Critères peu pertinents, non spécifiques - Évaluations à des fins administratives 
et peu mesurables	 - Implication de j'évaluateur dans la 
- Absence de formation de l'évaluateur sélection des évalués 
- Évaluations peu fréquentes	 - Faible confiance à J'égard de la validité du 
- Utilisation inappropriée des résultats processus d'évaluation 
d'évaluation	 - Faible sentiment d'eflïcacité personnelle 
- Appréciation globale rédigée par	 relativement à la transmission de rétroaction 
l'éval uateur	 négative 
- Source unique d'évaluation	 - Mauvaise relation entre le gestionnaire et 
- L'évaluateur n'est pas imputable	 l'employé 

- Manque d'engagement à l'égard de la 
mission de l'organisation 
- Seule la cote globale de l'évaluation du 
rendement est considérée 

1 Occasions de manipuler les évaluations de rendement 1 

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 modèle de Villanova et 

Bernardin ne considère que deux variables essentiellement individuelles, soit le sentiment 

d'efficacité personnelle (SEP) et rengagement des évalualeurs. Villanova el Bernardin 

postulent que Je SEP de l'évaJuateur à l'égard de sa capacité à transmettre de la rétroaction 

est en cause lorsqu'il est question de manipulation des résultats d'évaluation. Ainsi, un 

gestionnaire qui doute de sa capacité à transmettre efficacement de la rétroaction critique à 

ses employés et à gérer les réactions potentiellement négatives suscitées par cette rétroaction 

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

En résumé, Je modèle de Villanova et Bernardin (1991) rend compte des conditions 

favorables à la manipulation des résultats d'évaluation du rendement tant sur le plan 

organisationnel qu'individuel. L'originalité de ce modèle se traduit par l'accent mis sur les 

comportements politiques des évaluateurs, définis en terme d'opportunités de donner 
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préséance à leurs intérêts personneJs ou professionnels. Ce modèle a également le mérite de 

préciser divers facteurs potentiellement déterminants de la motivation des évaluateurs à 

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 système d'évaluation du rendement dans le modèle de Villanova et 

Bernardin (1991), s'apparente à la «définition subjective du contexte» élaboré par 

Mohrman et Lawler (1983). La mise en lumière de facteurs associés directement au contexte 

entourant J'évaluation du rendement représente un autre atout appréciable du modèle. 

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 à l'origine de la manipulation 

des évaluations du rendement n'est pas explorée. 

1.3.4 Cardy et Dobbins (J 994) 

Le modèle de Cardy et Dobbins (1994) stipule que les cotes d'évaluation octroyées 

sont fonction du contexte organisationnel, du niveau de performance de J'employé et des 

finalités de l'évaluation (ex. : décisions administratives et développement des compétences) 

(figure J.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 adminlstratives justes et équitables, la perspective politique 

cautionne l'utilisation discrétionnaire des évaluations de rendement par les gestionnaires dans 

l'optique d'atteindre des objectifs spécifiques (ex. : acrroÎtre la motivation de l'employé, 

préserver un climat hannonieux, se confonner aux normes organisationnelles). L'andlyse des 

perspectives rationnelle et politique, faisant référence au dilemme entre la précision et 

l'utilité des évaluations de rendement respectivement, est pdrticulièrement pertinente pour la 

compréhension de l'origine de la manipulation des résultats d'évaluation par les évaluateurs. 
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Contexte 

Performance Résultats Efficacité de 
de l'évalué d'évaluation l'évaluation 

Finalités de 
l'évaluation 

Figure 1.4	 Version simplifiée du modèle de l'évaluation du rendemenl (Cardy et 
Dobbi ns, 1994) 

Selon la perspective rationnelle, l'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 à la perspective 

rationnelle, tout comportement politique ou manipulation des résultats d'évaluation par les 

évaluateurs est à proscrire puisqu'ils nuisent à la qualité et à l'efficacité des évaluations 

(Cardy et Dobbins, 1994). 

Or, il 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 

l'atteinte d'objectifs légitimes pour les individus et l'organisation (Cleveland et Murphy, 

J992: Longenecker el al., 1987). Selon cette perspective dite politique, les gestionnaires 

évaluent leurs employés sur la base d'objectifs pragmatiques, tels que la quête de discrétion, 

l'amélioration de la performance et le maintien d'un climat interpersonnel harmonieux 

(Longenecker, 1989). Pour les gestionnaires, l'utilité du processus d'évaluation du 

rendement, en faci 1itant l'atteinte d' objecti fs spécifiques, a préséance sur les préoccupat ions à 

l'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 même objectif; la perspective rationnelle prescril ce que l'évaluation 

devrait être (juste et précise) tandis que la perspective politique décril ce qui caractérise le 
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processus typique de l'évalualion du rendement dans les organisations (moyen permettant 

d'atteindre des objectifs particuliers). 

Le modèle de Cardy el Dobbins (1994) propose également une nouvelle conception 

de l'efficacité des évaluations du rendement en ciblant trois critères d'efficacité de 

l'évaluation du rendement: l'absence d'erreurs d'évaluation commises par ]'évaluateur, la 

précision des évaluations et les mesures qualitatives, notamment la satisfaction et la 

perception de justice des usagers à l'égard du processus d'évaluation du rendement. 

En résumé, le modèle de Cardy et Dobbins stipule que les résultats d'évaluation du 

rendement sont fonction non seulement 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 modèles théoriques de Villanova 

et Berni:lrdin (1991) et de Mohrman et Lawler (1983) en catégorisant davantage les 

motivi:ltions des évaluateurs. 

De plus, le modèle de Cardy et Dobbins apparaît particulièrement novateur dans sa 

façon de concevoir les comportements politiques des évaluateurs. Tout en soulignant 

l'ampleur des conséquences défa vori:lbJes engendrées par des évaluaI ions biaisées, les auteurs 

présument qu'une certaine légitimité des comportements politiques des évaluateurs existe. 

Selon les circonstances contextuelles, les gestionnaires pourraient juger souhaitable de 

manipuler les évaluations. Le modèle de Cardy et Dobbins postule clairement que la 

manipulation des évaluations du rendement ne provient pas d'un manque d'habileté ou d'une 

méconnaissélllce des procédures d'évaluation mais bien d'une décision délibérée de 

l'év,lIuateur qui poursuit des objectifs d'un autre ordre compte tenu d'un certain contexte 

organisationnel. 

1.3.5 Harris ( 1994) 

Contrairement à d'aulres chercheurs (ex.: Cardy et Dobbins, 1994; Murphy et 

Cleveland, 1991. 1995), Harris considère que les imprécisions des évaluations peuvent être 

intentionnelles aussi bien que non intentionnelles. En effel, ce dernier poslule que le manque 

de motivation de l'évalualeur pourrait faire en sorte que sa collecte d'informations soit 
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déficiente et, qu'en conséquence, la qualité de l'évaluation du rendement de ses employés 

s'en trouve affectée. S'intéressant à la perspective cognitive, Harris postule que la motivation 

d'un évaluateur influence son attention et son comportement à toutes les étapes du processus 

d'évaluation du rendement, soit l'observation, la rétention, le rappel et l'intégration des 

informations, l'évaluation du rendement ainsi que la rétroaction à l'évalué. 

Selon Harris, les trois déterminants de la motivation des évaluateurs sont les 

récompenses perçues, l'évitement de conséquences défavorables pour eux-mêmes et leurs 

employés de même que la gestion des impressions, soit l'image qu'ils souhaitent projeter. 

Ces déterminants sont à leur tour influencés par des variables contextue.lles (ex. : imputabilité 

à l'égard de leur employé et supérieur, stratégie de gestion des ressources humaines, 

confiance à l'égard du système d'évaluation du rendement) et des variables individuelles 

(ampleur de l'information détenue, sentiment d'auto-efficacité, humeur/affect) (figure J .5). 

La propension des gestionnaires à manipuler les évaluations du rendement s'expliquerait par 

leur appréhension de subir ou de faire subir à leurs employés les conséquences négatives 

d'une évaluation défavorable (Murphy et Cleveland, J995; Longenecker el al., J987; Harris, 

1994). 

La particularité du modèle de Harris réside dans sa vision de l'ensemble des étapes 

du processus d'évaluation du rendement, débutant par l'observation des comportements 

jusqu'à l'évaluation proprement dite du rendement et la rétroaction à l'employé. Par ailleurs, 

HalTis distingue clairement les facteurs se rapportant au contexte et ceux propres à l'individu, 

tels que le sentiment d'efficacité personnelle. Cette distinction laisse supposer que les 

comportements des évaluateurs puissent être influencés par des caractéristiques individuelles 

sans égard au contexte organisationnel, et vice versa. Cependant, ce modèle n'apporte 

toujours pas d'éclairage quant à la nature de la relation ou de l'interaction entre les facteurs 

individuels et contextuels. 
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Contexte Évaluateur 
- Imputabilité - Information détenue 

- Stratégie de GRH - Sentiment d'efficacité personnelle 
- Conséquences des évaluations - Humeur 

- Confiance à l'égard des processus 
- Formulaire d'évaluation 

~ 

Conséquences Gestion des 
Récompenses défavorables impressions1 

1 

~ 

Observation Rélention Intégration Évaluation Rétroaclion 1Il I~ Il Il 

Figure 1.5 Modèle 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 

soc iale du processus d'évaluai ion du rendement. En effet, ils considèrent l'évaluation du 

rendement comme un processus de communication par lequel l'évalualeur transmet un 

message à l'organisation. Ce message se traduit par la nature de la cote d'évaluation qui est 

plus ou moins favorable. Le modèle théorique cie Murphy et Cleveland décrit également la 

façon dont ]'éva]uateur, l'évalué et le contexte peuvenl influencer la nalure cie ce message de 

même que la façon dont l'organisation est susceptible de l'interpréter. Quatre éléments sont 

mis en relation dans leur modèle: le contexte organisationnel, l'évaluation privée quant au 

rendement réel de J'employé (jugement privé), les résultats J"évaluation du rendement 

communiqués formellement à l'organisation (évaluation publique) et la perceplion de 
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l'évaluateur à l'égard de la finalité de l'évaluation du rendement (perception du système 

d'évaluation du rendement) (figure 1.6). 

Jugement Évaluation 
Contexte organisationnel 

privé publique 1 

t 1 
Perception du système 

d'évaluation du 
rendement 

Figure 1.6	 L'évaluation du rendement en contexte organisationnel: un modèle à quatre 
composantes (Murphy et Cleveland, 1995) 

Tout comme les modèles de Cardy et Dobbins (J 994) et de Villanova et Bernardin 

(1991), l' hypothèse sous-jacente au modèle théorique de Murphy et Cleveland postule que 

l'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, 

économique, légal, technologique et physique), le contexte intraorganisationnel (ex. : culture 

et climat organisationnels, structure de l'entreprise, pratiques de gestion des ressources 

humaines, elc.) et le contexte immédiat (ex. : caractéristique du gestionnaire, relation entre le 

gestionnaire et l'employé, conséquences de l'évaluation du rendement, elc.). Panni ces 

variables contextuelles, certaines sont considérées distales (ex.: culture ct climat 

organisationnels, développements technologiques, composition de la main-d'œuvre, 

stratégies de gestion des ressources humaines) et d'autres proximales (ex.: engagement 

affectif de !'évaluélteur et de l'évalué, finalités et objectifs de l'évaluation, formation sur 

l'évaluation du rendement, conséquences d'une bonne ou d'une mauvaise évaluation). 

La perception des évalualeurs à l'égard du contexte détermine le type d'objectifs 

poursuivis par l'évaluateur. et par conséquent, leur propension à adopter des comportements 
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politiques (indulgence ou sévérité des évaluations de rendement et/ou gestion des 

impressions). À 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 être tentés à leur tour de surévaluer le rendement de leurs employés. Selon Murphy et 

Cleveland, les efforts visant à modifier les comportements des évaluateurs seraient donc plus 

fructueux s'ils se concentraient sur un changement de perception concernant les normes 

organisationnelles en vigueur plutôt 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 façon importante à l'appréciation de la perspective 

contextuelle. Ces derniers postulent que plusieurs problématiques en matière 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 organisationnel plutôt qu'être la conséquence de l'incapacité des évaluateurs, par 

manque de compétence, à produire des évaluations précises. Murphy et Cleveland, tel que 

l'ont fait auparavant DeCotiis et Petit (1978), distinguent clairement les notions de 

motivation (volonté) et de compétence (capacité) des évaluateurs pour expliquer leur 

propenSIOn à adopter des comportements politiques. En outre, le modèle de Murphy et 

Cleveland approfondit les notions de comportements publics et privés offertes par Mohrman 

et Lawler ( 1983) et représente une avancée majeure sur le plan de l'explication de j'incidence 

du contexte organisationnel sur les processus cognitif et affectif de l'évaluateur qui l'amènent 

à manipuler les résultats d'évaluation. Selon ce point de vue, les résultats inscrits sur le 

formulaire d'évaluation du rendement (évaluation publique) pourraient ne pas correspondre à 

l'évaluation réelle du rendement de l'employé tel que perçu initi<llement par l'évaluateur 

(évaluation privée). De plus, le modèle de Murphy et Cleveland, comme celui de H<lrris 

( 1994), reconnaît que r évaluaI ion du rendement effectuée par r éval uateur est intluencée par 

ses valeurs et sa personnalité Bien que J'influence des facteurs contextuels et individuels soit 

mise en lumière dans ce modèle, aucune indication n'est apportée sur la nature de la relation 

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

Les fondements du modèle 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 éClits de Murphy et Cleveland (1995), Levy et 

Williams proposent un modèle plus exhaustif qui représente l'influence des variables 

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

à 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 
- Système sociopolitique de 
la société 
- Évolution technologique 
- Conditions économiques 
- Composition de la main-
d'œuvre 
- Taux de chômage 
- Exigences à l'égard de la 
diversification des produits 
et services 
- Cycle de vie et structure 
organisationnels 
- Objectifs organisationnels 
- Stratégies de GRH 

Variables proximales liées 
au processus 

- Politiques organisationnelles 
en regard du feed-back 
- Familiarité, engagement et 
affect de l'évaluateur 
- Nature de la tâche/groupe 
- Récompenses/ confiance/ 
menaces/ punitions 
- Perf. antérieure des évalués 
- Relation entre superviseur et 
subordonné 
- Gestion des impressions 
- Imputabilité de l'évaluateur 
- Culture de rétroaction 

Variables proximales 
liées à la structure 

- Cm'act. du système d'ÉR 
- Documentation de l'ÉR 
- Objectifs et finalités de !'ÉR 
- Norme de rendement 
- Dimension de performance 
- Formation sur l'ÉR 
- Fréquence des ÉR 
- Conséquences liées à des 
cotes élevées ou faibles 
- Légitimité de l'ÉR 

Comportements et 
attitudes 

- Comportements de 
l'évaluateur el de l'évalué 
- Résultats d'évaluation 
du rendement 
(performance à la tâche et 
contexl uelle) 
- Attitudes et réactions 
comportementales et 
cognitives de l'évaluateur 
et de l'éval ué 
- Perception de justice de 
l'évaluateur el de l'évalué 

Figure 1.7 Le contexte social de l'évaluation du rendement (Levy et Williams. 2004) 
(ÉR : évaluation du rendement) 
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Le modèle 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 et al., 1998; Longenecker et 

al., 1987). Cependant, la notion d'écart entre l'évaluation privée et publique mise en lumière 

par Murphy et Cleveland (1995) est écartée du modèle. Le modèle 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 critères d'efficacité qualitatifs du processus 

d'évaluation du rendement (ex.: réactions et perceptions de justice des résultats par les 

usagers). À cet égard, il rejoint Cardy et Dobbins (1994) qui proposent les mesures 

qualitatives comme clitères d'efficacité de l'évaluation du rendement. 

Bien que la revue de littérature présentée par Levy et Williams souligne l'importance 

des caractéristiques individuelles des évaluateurs et des évalués, leur modèle n'en fait que 

très peu état. Seuls le niveau d'engagement des évaluateurs, leur familiarité et la nature de 

leurs sentiments à l'égard de leurs employés figurent dans le modèle. Par ailleurs, 

l'exhaustivité du modèle complexifie sa vérification empirique. 

1.3.8 Synthèse et limites des modèles théoriques recensés 

La revue des divers modèles théoriques portant sur les comportements politiques des 

évaluateurs met en évidence leurs contributions et leurs limites. 11 convient de comparer les 

diverses perspectives afin de faire ressortir les thèses qui font consensus et celles qui méritent 

une réflexion additionnelle. Ces constats serviront de fondements au cadre conceptuel de la 

présente recherche. 

Les modèles 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 lumière divers facteurs contextuels susceptibles 

d'influencer les comportements des évaluateurs. Tous soulignent que l'étude des facteurs 

contextuels est incontournable pour expliquer la propension des évaluateurs à manipuler les 

résultab d'évaluation du renùement. Les c'Iracléristiyues du système d'évaluation, des 

méthodes d'évaluation utilisées (ex. : critères d'évaluation et qualités psychométriques des 
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instruments) et des sources d'évaluation (ex. : gestionnaire, collègues, clients, imputabilité et 

compétence des évaluateurs) sont abordées sous différents angles dans chacun des modèles. 

Le climat et la culture organisationnels font plus particulièrement l'objet des modèles de 

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

Les modèles 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 à l'égard du système d'évaluation du rendement ne peut 

expliquer à lui seul la propension à manipuler les évaluations. La recension des divers 

modèles révèle 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 l'évaluateur à 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 (évaluation précise) et l'évaluation publique 

(évaluation biaisée) (Mohrman et Lawler, 1983; Murphy et Cleveland, 1995), les conclusions 

des modèles étudiés convergent vers le même 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 l'évaluateur. 

Les modèles présentés démontrent également que la perception des évaluateurs à 

l'égard du contexte organisationnel et des conséquences d'une évaluation précise du 

rendement influencent leurs objectifs et, par le fait même, leur motivation à manipuler les 

résultats d'évaluation du rendement, majoritairement à la hausse. En effet, il semble qu'il soit 

rarement bénéfique pour le gestionnaire de produire des évaluations de rendement 

défavorables même si la piètre peIformance 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'éva.luation s'avère un comportemenl adaptatif de l'évaluateur à 

l'égard de son contexte organisationnel. Ce comportement adaptatif pourrait être légitime et 

se révéler indicateur de la capacité d'adaptation de l'évaluateur à son contexte 

organisationnel (Cardy et Dobbins, 1994. Murphy et Cleveland, 1995). 
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Tous les modèles considèrent à des nIveaux variables l'apport des facteurs 

individuels dans leur modélisation des comportements politiques des évaluateurs. La 

perception des évaluateurs à J'égard de leur habileté (Morhman et Lawler, 1983), le sentiment 

d'efficacité personnelle (Harris, 1994; Villanova et Bernardin, J99 1), les cognitions 

(capacités cognitives) (Cardy et Dobbins, 1994; Murphy et Cleveland, 1995) et l'affect des 

évaJuateurs (Cardy et Dobbins, 1994; DeCotiis et Petit, 1978; Levy et Williams, 2004; Harris, 

1994), l'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 

modèles pour expliquer leur influence potentielle sur J'adoption de comportements politiques 

en matière d'évaluation du rendement. 

Tandis que Murphy et Cleveland (1995), DeCotiis ct Petit (1978) ct Harris (1994) 

distinguent clairement les facteurs propres à 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 modèles théoriques étudiés visent principalement la 

modélisation des facteurs contextuels, aucun ne permet d'élucider la nature de l'interaction 

entre les variables individuelles et contextuelles de même que les conséquences de cette 

influence simultanée sur la propension à surévaluer le rendement. 

Il convient de souligner que la majorité des modèles bénéficie d'un très faible support 

empirique. Selon la documentation recensée, Murphy et Cleveland (1995) semblent avoir été 

les seuls à tester empiriquement leur modèle. Aussi, bien que les divers modèles 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 l'analyse des divers modèles théoriques gue la 

considération de particularités contextuelles et individuelles est nécessaire à une meilleure 

compréhension des comportements politiques des évaluateurs, il apparaît que la nature des 

déterminants individuels et contextuels ainsi que des liens gui les unissent méritent d'être 

clarifiés conceptuellement et vérifiés empiriquement. La présente recherche entend porter un 
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éclairage conceptuel sur les travaux menés jusqu'à maintenant en examinant les déterminants 

individuels et contextuels de la surévaluation du rendement. En s'appuyant sur les modèles 

théoriques étudiés, la surévaluation du rendement est considérée comme un comportement 

politique adopté délibérément compte tenu du contexte organisationnel et des prédispositions 

individuelles de l'évaluateur. Préconisant une perspective systémique et intégrative, le cadre 

conceptuel de la présente recherche vise à pallier les limites des modèles antérieurs en 

s'intéressant non seulement aux effets princi paux des variables individuelles et contextuelles 

sur la propension à surévaluer le rendement mais également aux effets simultanés des deux 

types de variables. La recherche vise en outre à examiner empiriquement les relations et 

interactions postulées dans des milieux organisationnels distincts. 

De façon plus spécifique, la recherche poursuit trois principaux objectifs ayant trait à 

la clarification conceptuelle et à la vérification empirique de :1) l'effet direct des 

caractéristiques individuelles des évaluateurs, soit leur personnalité et leur sentiment 

d'efficacité personnelle sur leur propension à surévaluer le rendement; 2) l'effet direct des 

dimensions contextuelles sur la propension des gestionnaires à surévaluer délibérément le 

rendement; 3) les effets d'interaction des variables contextuelles et individuelles sur la 

propension à surévaluer le rendement. 

lA Présentation et justification du cadre conceptuel de la thèse 

Le cadre conceptuel de la recherche repose sur l'approche de la théorie 

sociocognitive élaborée par Bandura (1986). Les prochaines lignes décriront les fondements 

de l'approche de même que les arguments justifianl la pertinence d'y recourir pour modéliser 

les déterminants individuels et contextuels de la propension à surévaluer le rendement. 

104.1 Théorie sociocognitive (Bandura, 1986) 

Le cadre conceptuel de la recherche prend pour assise la théorie sociocognitive (TSC) 

de Bandura ( J986) (figure) .8). Les fondements de la TSC sont éprouvés et appliqués dans 

plusieurs secteurs aussi variés que la psychologie clinique el pathologique, l'éducation, la 

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

Figure 1.8	 Modèle de la causalité réciproque stipulée par la théofie sociocognitive 
(Bandura, 1986) 

Cette théorie, qui vise la compréhension et la prédiction du comportement, soutient 

que l'apprentissage des comportements se fait en interaction entre l'environnement et les 

caractéristiques de l'individu. De façon plus spécifique, la TSC explique les comportements 

en termes de	 relation réciproque, aussi appelée « triade dynamique », entre l'individu 

(caractéristique personnelle distincti ve), l' environnement (conséquences provenant du 

contexte organisationnel) et le comportement de l'individu. 

« Selon celle concep/ion lransaclionnelle du soi el de la sociélé, les faC/eurs 
personnels inlernes - sous forme d'événemenls cognilif~, él17olionne/s el 
biologiques - les comporlemenls ell'environnemenl opèren/ fouS comme des 
faC/eurs en inleraC/ion qui s'influencenl réciproquemen/. /. .. / Leur influence 
rela/ive peul varier se/on les activi/és elles circons/ances. » (Bandura, 2003, 
p.16-17) 

Le choix de ce cadre conceptuel s'explique par divers motifs. D'une parI, la triade 

dynamique sur laquelle est fondée la TSC s'avère donc tout indiquée pour expliquer l'origine 

individuelle et contextuelle des comportements des évaluateurs. Par ailleurs, le modèle de 

causalité triadique el réciproque n'implique ni que chacun des lrois facleurs interviennent 

avec la même force dans une situation donnée, ni que les trois facleurs soient considérés en 

même temps. Ces caractéristjques font de la TSC une alternative enviable aux modèles de 

l'évaluation du rendement précédents qui n'ont pas su expliquer la nalure de la relation enlre 
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les facteurs individuels et contextuels et leur influence sur les comportements des 

évaluateurs. 

D'autre part, la TSC s'avère un cadre conceptuel privilégié pour expliquer l'origine 

de la surévaluation du rendement parce qu'elle reconnaît la dimension active, et non 

uniquement réactive, du comportement des évaluateurs. En effet, bien que la TSC appliquée 

au milieu organisationnel postule que la majorité des compol1ements des employés soit 

générée par l'environnement de travail dans lequel ils œuvrent, elle énonce clairement que les 

employés ne répondent pas passivement à j'influence du contexte. Au contraire, les individus 

interprètent l'information présente dans le contexte et agissent dans cet environnement en 

fonction de leurs caractéristiques personneJJes distinctives (Bandura, 1986). Aussi, la TSC 

soutient que la perception des individus est plus importante que les conditions réelles dans 

lesquelles se trouve l'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, 199], ]995; Villanova et Bernardin, 1991). 

Mohrman et Lawler (1983) proposent le terme «définition subjective du contexte 

d'éva]uation» pour qualifier l'interprétation du contexte qui guidera le comportement des 

évaluateurs. De façon analogue, Murphy et Cleveland (1995) reconnaissent le rôle très actif 

que joue J'évaluateur en se servant de l'évaluation du rendement pour atteindre des objectifs 

par1iculiers, souvent autres que la précision des évaluations. La TSC s'avère 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 

évaJuateurs, telle que la surévaluation intentionnelle du rendemenl. 

Dans un autre ordre d'idées, la TSC postule une structure composée de multiples 

dimensions qui peut expliquer à la fois le développement des compétences et la régulation de 

l'aclion (Bandura, 1986). La fonction de régulation de l'action, par l'intermédiaire 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 emplflques voulant que l'efficacité 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 el al., ]998; Tziner et Murphy, 1999). Selon la TSC, la propension à 

adopter un certain comportement peut être influencée par l'anticipation des conséquences ou 

des résultats potentiellement associés à ce comportement (Bandura, 2003). Dans le cadre de 

l'évaluation du rendement, les conséquences associées à des évaluations précises sont plus 

souvent défavorables qu'autrement pour l'employé et le gestionnaire (ex.: démobilisation de 

l'employé, détérioration du climat de travail, perte de reconnaissance monétaire) 

(Longenecker el al., 1987: Murphy et Cleveland, 1995). Outre l'appréhension des 

conséquences probables d'un comportement, l'individu pourrait être influencé par la 

connaissance des pertes et des gains réal isés par d'autres personnes ayant adopté un 

comportement similaire (résultats vicariants). La présente recherche n'entend pas examiner 

directement les attentes oules appréhensions des évaluateurs qui amènent les gestionnaires à 

surévaluer le rendement. La propension des gestionnaires ~\ surévaluer le rendement sera 

plutôt étudiée sous l'angle de leur SEP à l'égard de leur capacité à 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 plutôt 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 repères concrets aux praticiens préoccupés par les 

comportements politiques des évaluateurs. Illustré à la figure 1.9. notre modèle postule l'effet 

direct des variables individuelles et contextuelles sur la propension à surévaluer le rendement. 

Le modèle postule également l'effet modérateur des variables contextuelles dans la relation 

entre les variables individuelles et la propension à surévaluer le rendement. L'effet médiateur 

du SEP dans la relation entre la conscience des évaluateurs et leur propension à surévaluer le 

rendement n'est pas illustré dans cette version abrégée du cadre conceptuel mais il l'est dans 

le modèle opérationnel de la thèse, précisant les hypothèses de recherche. présenté à la fin de 

ce premier chapitre (figure 1.11). 
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Conformément à la TSC et aux recommandations précisées 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 à surévaluer délibérément le 

rendement de leurs employés. 

La catégorie « caractéristiques individuelles de l'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 l'employé 

lors de l'entretien de rendement. Les traits de personnalité considérés sont la nature 

consciencieuse des évaluateurs ainsi que leur tendance à être affables dans leurs rapports 

interpersonnels (agréabilité). 

Quant à la catégorie « caractéristiques contextuelles », elle inclut la valorisation du 

processus d'évaluation du rendement dans l'organisation, la politisation du processus 

d'évaluation du rendement et la culture de rétroaction. La valorisation du processus 

d'évaluation du rendement fait référence à j'importance qu'accorde la direction à l'évaluation 

du rendement, aux actions visant à faire du processus d'évaluation du rendement une activité 

continue, le soutien et la formation offerts en matière 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 l'évaluateur quant à la 

propension de ses collègues gestionnaires à surévaluer, sous-évaluer le rendement, éviter de 

transmettre de la rétroaction négative à leurs employés ou s'abstenir d'évaluer le rendement 

(Longenecker et al., 1987; Villanova et Bernardin, 1989; Tziner et 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 l'évaluation du rendement, soit administratives, soit liées au 

développement professionnel, sont considérées à titre de variables contrôles. En effet. un 

nombre substantiel d'études ont démontré que les gestionnaires ont plus tendance à 
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surévaluer le rendement des employés lorsque les évaluations sont réalisées à des fins 

administratives (ex. : promotion, augmentation salariale, bonification) plutôt qu'à des fins de 

développement ou de recherche (Bernardin, Orban et Carlyle, 1981 ; Cleveland el al., 1989, 

Jawahar et Williams, ]997; Landy et Farr, 1983, Murphy et Cleveland, 199 J; Tziner el al., 

2001). De la même façon, il a été démontré que le niveau de perfolmance de !'évalué 

(satisfaisant ou insatisfaisant) pouvait influencer la propension des évaluateurs à surévaluer 

leur rendement (Yun el al., 2005). Conformément aux recommandations de Bercker (2005), 

le niveau de performance sera contrôlé 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 J'éventualité où des relations significatives 

seraient observées, ces variables seront contrôlées dans les analyses statistiques de 

l'échantillon final. 

Bien que l'intérêt 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 plutôt rares. La prochaine section traite 

des études empiriques qui ont tenté d'expliquer l'indulgence des évaluateurs par leurs 

caractéristiques individuelles, puis des études qui ont investigué l'origine contextuelle de la 

surévaluation du rendement. Finalement, les études s'élanl concentrées sur l'impact de 

l'interaction des facteurs contextuels et individuels sur les comportements des évaluateurs 

sont présentées. Les hypothèses 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 à mesure. 



44 

Variables contextuelles 

- Valorisation du processus d'évaluation du rendement 

- Politisation du processus d'évaluation du rendement 

- Culture de rétroaction 

Variables individuelles 

- Agréabilité 
Propension de l'évaluateur à 

- Conscience surévaluer le rendement 
-Sentiment d'efficacité personnelle 

Variables contrôles 

- Finalités des évaluations de rendement 
- Niveau de performance de J'évalué 

Figure 1.9 Cadre conceptuel simplifié de la thèse 
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].5 Liens entre les variables individuelles et la surévaluation du rendement 

Bien que plusieurs écrits ~cientifiques aient traité du processus cognitif des 

évaJuateurs (p. ex. : Bernardin et Orban, 1990; Borman, ]979; Bretz, Milkovich et Read, 

1992; Cardy et Dobbins, ]994; 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 personnalité des 

évaluateurs. Or, i] est reconnu depuis longtemps que Ja nature et la qualité des évaluations de 

rendement sont grandement influencées par les caractéristiques personnelles des 

gestionnnires (Borman, 1979; Guilford, 1954; Mandell, 1956). Joy Paul Guilford (1954) fut 

J'un des premiers à affirmer que la propension des gestionnaires à surévaluer le rendement 

des employés est une prédisposition stable propre à certains individus. 

Borman (1979) et Borman et Hallam (J 991) ont effectué deux études de nature 

expérimentale où les participants étaient appelés à évaluer la performance d'employés fictifs 

sur papier (J 979) ou enregislrés sur vidéo (199 J). Dans une première étude réalisée auprès 

d'étudiants (n= 146), Borman (1979) s'est intéressé au 1ien entre leurs caractéristiques 

individuelles et la précision de leur évaluation du rendement d'employés fictifs (differential 

accurac/). 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 même étude (1979), les étudiants-évaJuateurs qui élnient moins anxieux, qui 

avaient une plus grande confiance en leur capacité et qui étaient plus minutieux onl évalué le 

rendement des employés fictifs avec une plus grande précision. 

Dans une étude plus récente, Borman et Hallam (1991) se sont intéressés ü la 

précision cette fois de l'observation (obsen loliol1 occuracy) plutôt gue de l'évaluaI ion de la 

performance. La précision de l'observation renvoie à la capacité de l'évalualeur à délecler des 

erreurs commises par des employés dans l'exécution de leur tâche. Les chercheurs ont 

examiné les liens entre des caractéristiques personnelles de mécaniciens en aéronautique 

" Barman (1977) a conçu un indice de précision. la précision discriminante (differenliuf (lccl/me)"), 

qui renvoie il la corrélation entre les évaluéllions cl le score réel (Ime score) pour chacune des 
dimensions de la perrormance. La moyenne de ces corrélations indique le niveau de précision 
discri mi nallie. 
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(n=79) et la précision de leur observation d'employés enregistrés sur vidéo. Les résultats 

révèlent que les individus qui sont flexibles face au changement (r = .32, P < .01) et qui sont 

conciliants face à autrui (faible nitpicking style) (r = -.35, p < .01) ont tendance à être moins 

précis dans leur observation. 

Bien qu'ils se soient intéressés aux caractéristiques personnelles influençant la 

précision des évaluations plutôt la surévaluation du rendement, les études de Borman (1979) 

et de Borman et Hallam (1995) soulignent la nécessité de considérer l'effet de la personnalité 

et de l'altitude des évaJuateurs sur leur propension à manipuler les évaluations du rendement. 

Dans la même veine, Kane, Bernardin, Villanova et Peyrefilte (1995) confirment 

empiriquement le postulat de Guilford (1954) voulant que la propension à surévaluer le 

rendement puisse être prédite sur la base de caractéristiques individuelles dans le cadre de 

trois études réalisées auprès d'échantillons distincts. Kane el al. ont mesuré la tendance des 

évaluateurs à surévaluer le rendement à J'aide d'une procédure leur permeltant de s'assurer 

que les corrélations entre des évaluations du rendement effectuées à différents moments ne 

soient pas attribuables à la stabilité du niveau de rendement des employés à travers le temps. 

À celle fin, la moyenne des évaluations de rendement réalisées par des gestionnaires pour 

certains de leurs employés choisis aléatoirement (Temps J) a été comparée à la moyenne des 

évaluations, effectuées à un moment ultérieur par ces mêmes gestionnnaires, des autres 

employés sous leur supervision (Temps 2). Leurs trois études révèlent qu'il n'y a pas d'écart 

significatif entre les moyennes des évaluations du rendement des deux groupes d'employés 

évalués au Temps 1 et au Temps 2. Par exemple, les résultats d'une de leurs études réalisée 

auprès de 44 gestionnaires de travailleurs sociaux révèlent que les évaluateurs complaisants 

ont tendance à l'être à travers le temps malgré que les critères d'évaluation, les formulaires 

d'évaluation et les évalués diffèrent d'une évaluation à J'autre (r = .30 p < .05). Par 

conséquent, Kane el 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 à 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 el al. (1995) 

indiquent que la propension à manipuler les évaluations du rendement, et plus 

particulièrement à surévaluer le rendement (Kane el al., 1995), puisse être une prédisposition 

stable présente chez certains individus. En d'autres termes, ces études indiquent que certaines 

caractéristiques personneJles des éva1uateurs pourraient les prédisposer à produire des 

évaluations qui ne réflètent pas la réalité. Par conséquent, il s'avère justifié d'étudier les 

caractéristiques individuelles des évaluateurs susceptibles d'être liées à la surévaluation du 

rendement. 

La présente recherche se concentre sur deux traits de personnalité des gestionnaires, 

soit l'agréabilité et la conscience, associés à la surévaluation du rendement (Bernardin el al., 

2000; Tziner el al., 2002, 2003; Yun el al., 2005). Le SEP des gestionnaires est examiné dans 

un second temps. Le tableau 2.1 résume les postulats théoriques ainsi que les vérifications 

empiriques quant à la relation entre l'agréabilité, la conscience, le SEP des évaJuateurs et leur 

propension à surévaluer le rendement. 

J.5.1 Personnalité et surévaluation du rendement 

L' « agréabilité » fait référence à un caractère altruiste, franc, sincère, humble et à 

une préoccupation pour les besoins d'autrui (Costa et McCrae, 1992). Les individus 

caractérisés par un haut degré d'agréabilité ont plus tendance à rechercher l'approbation des 

autres, à être conciliant et à éviter les conflits interpersonnels. Or une orientation vers 

l'évitement de conflits et Je désir d'être approuvé socialement peut s'avérer problématique 

dans des s it uations qui requièrent de l' affi rmation et de l'indépendance (Bernardin el al., 

2000). L'intention d'éviter les confrontations avec les employés pourrait amener les 

gestionnaires à manipuler les évaluations de rendement (Bernardin et Villanova, 1986) et, 

plus particulièrement. en produisant des évaluations plus favorables que celles méritées par 

les employés (Bernardin el al.. 2000). En effet, les évaluateurs caractérisés par une agréabilité 

élevée pourraient être enclins à apprécier plus favorablement le rendement des employés afin 

d'éviter les dissensions potentielles avec ces derniers (Murphy el Cleveland. 1991; Yun el al.. 

2005). 
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La «conscience» fait référence à la nature consciencieuse des individus ou à 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 à se fixer des standards élevés de performance, à rechercher l'excellence et à viser 

l'atteinte d'objectifs difficiles (Costa et McCrae, 1992). Comparativement aux employés 

moins consciencieux, les employés consciencieux ont tendance à être plus persévérants, sont 

capables de s'autodiscipliner plus efficacement (Colquilt et Simmering, 1998), plus proactifs 

et efficaces dans la définition d'objectifs (Barrick, Mount, Strauss, 1993; Gellatly, 1996) et 

plus confiants à l'égard de leurs capacités (Barrick et Mount, 1991). 

« En permettant une gestion efficace des impulsions selon les normes 
sociales prescrites, la conscience facilite l'exécution de comportements axés 
sur la tâche et les objectifs tels que réfléchir avant de passer à l'action, 
reporter la gratification dans le temps, respecter des normes et des 
règlements ainsi que planifier, organiser et prioriser des tâches» (John et 
Srivastava, 1999, p. 121, traduction libre). 

Il est proposé dans la littérature que les gestionnaires plus consciencieux sont plus 

enclins à effectuer leur travail d'éva]uateur avec diligence (Bernardin et al., 2000). Ils 

auraient une meilleure capacité à nuancer les évaluations du rendement selon les 

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

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

Les études de Bernardin et aL. (2000), Tziner et al. (2002, 2003) et de Yun et al. 

(2005) se sont intéressées au lien entre l'agréabilité et la conscience des évaluateurs et leur 

propension à assigner des résultats d'évaluation élevés. Les résultats de ces quatre études sont 

décrits dans les prochaines lignes. 

Bernardin et aL. (2000) ont réalisé une étude auprès de J Il étudiants qui, après avoir 

complété une tâche en groupe, devaient s'évaluer mutuellement en fonction de huit 

compétences à l'aide d'une échelle en 7 points (1= faible, 7 = exceptionnel). La moyenne des 

cotes d'évaluation pour l'ensemble des exercices et des dimensions déterminait le niveau 

d'évaluation (rating Leve!) pour chaque étudiant-évaluateur (variable dépendante). Les 

auteurs ont mesuré la relation entre la personnalité des étudiants-évalualeurs (agréabilité ct 

conscience) et la moyenne des évaluations à l'aide de corrélations bivariées et d'une 
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régression hiérarchique. La régression hiérarchique intégrait l'agréabilité, la conscience et le 

terme d'interaction (agréabilité x conscience). 

Les résultats de Bernardin el al. (2000) semblent démontrer que les évaluateurs 

caractérisés par un degré élevé d'agréabilité ont tendance à assigner des résultats d'évaluation 

du rendement élevés (1' = .33, p < .01, ~ = .33, p < .01). L'étude de Bernardin el al. (2000) 

indique également une relation négative (1' = - .37, p < .01, ~ = - .36, p < .01) entre le niveau 

de conscience des étudiants-évaluateurs et la notation qu'ils ont fournie. Bien que des 

précautions soient émises par les chercheurs relativement à la généralisation de ces résu hats à 

des contextes autres qu'académiques, les résultats suggèrent que les évaluateurs très 

conSCIenCIeux sont plus ngoureux dans leurs évaluations et ont ainsi moins tendance à 

surévaluer le rendement. 

Dans le cadre de deux études réalisées en milieu organisationnel, Tziner el al. (2002, 

2003) se sont intéressés à l'influence modératrice de la conscience dans la relation entre des 

variables individuelles (ex. : sentiment d'efficacité personnelle, confort et confiance à l'égard 

du système 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 el al. (2002, 2003) en viennent à la conclusion suite à des analyses de régresssion 

hiérarchique que la conscience agit à titre de variable modératrice de la relation entre des 

facteurs individuels et contextuels et la propension à surévaluer le rendement'. Cependant, les 

résultats des deux études de Tziner el al. quant à la relation bivariée entre la conscience et la 

surévaluation du rendement sont mitigés et même contradictoires aux postulats théoriques. En 

effet, l'étude réalisée en 2002 révèle que la conscience et la surévaluation n'entretiennent pas 

de relation significative (r = .04, n.s). Contrairement aux attentes, la seconde étude de Tziner 

el al. (2003) indique une relation positive entre la conscience et la surévaluation (r = .28 et 

.18, p < .05). Selon ce dernier résultai, plus les évalualeurs sont consciencieux, plus ils ont 

tendance à effectuer des évaluations favorables. Les auteurs n'apportent aucune explication à 

ce résu hat. 

Plus de détails relatirs à l'erret modérateur de la personnalité seront rournis clans une section 
ullérieure. 
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À partir d'un échantillon constitué d'étudiants universitaires, Yun et al. (2005) se 

sont intéressés à l'interaction entre la personnalité des évaluateurs (conscience et agréabilité), 

Je contexte social, le type de formulaire d'évaluation utilisé et la propension à surévaluer le 

rendement. Yun el al. (2005) ont par contre examiné l'effet modérateur du contexte social 

plutôt 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 l'agréabilité des évaluateurs influence leur propension à 

surévaluer Je rendement lorsqu'elle est combinée soit au contexte social (anticipation d'une 

rencontre de rétroaclion avec l'employé) 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 à surévaluer le rendement (r = -.04, n.s. et l' = -.03, 

n.s., pour l'agréabilité et la conscience, respeclivement). 

En somme, seule l'étude de Bernardin el al. (2000), réalisée auprès d'une population 

étudiante, offre des conclusions relativement solides quant à l'attitude clémente des 

évaluateurs moins consciencieux et plus agréables. Bien que les études de Tziner et al. (2002, 

2003) aient démontré l'effet modérateur de la conscience, aucune relation bivariée avec la 

surévaluation du rendement ne s'est avérée significative. Dans le même ordre d'idées, l'étude 

de Yun el al. (2005) n'a pu démontrer que les évaluateurs plus consciencieux onl moins 

tendance à surévaluer le rendement. Quant à l' agréabilité, aucune étude réalisée en mi lieu 

organisationnel n'a vérifié sa relation avec la propension à surévaluer le rendement. L'étude 

de Yun el al. (2005) tend tout de même à démontrer que la nature plus agréables d'étudiants 

jouant le rôle d'évaluateurs les amène à apprécier plus favorablement le rendement mais 

seulemenl lorsque l'agréabilité esl considérée en parallèle avec d'autres variables 

contextuelles (Yun el al., 2005). À la lumière de ces constats, il convient de vérifier à 

nouveau, en milieu organisationnel, les liens entre la propension des évaluateurs à surévaluer 

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

Il existe une relation positive entre J'agréabilité des évaluateurs et leur propension à 
surévaluer le rendement. 

Hypothèse 2 

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

1.5.2 Sentiment d'efficacité personnelle et surévaluation du rendement 

La compréhension des comportements des évaluateurs a connu une progressIon 

marquée grâce aux efforts de recherche axés sur les prédispositions individuelles des 

évaluateurs telles que les traies de personnalité. Bien que la personnalité d'un individu puisse 

évoluer et être modulée par des expériences vécues (Roberts, Caspi et Moffitt, 2003), il est 

peu probable qu'elle puisse changer drastiquement (Edmonds el al., 2007). À cel égard, il 

semble que la recherche sur les attitudes des évaluateurs soit particulièrement prometteuse sur 

le plan pratique, car les attitudes peuvent être modifiées plus facilement et rapidement que la 

personnalité. À titre d'exemple, une attitude jugée fautive ou inappropriée peUl être améliorée 

par la sensibilisation et l'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 également à des attitudes telles que le 

sentiment d'efficacité personnelle (SEP) des évaluateurs. 

Le SEP renvoie au jugement d'une personne sur sa capacité à mobiliser la 

motivation, les ressources cognitives et les compétences nécessaires pour exercer un contrôle 

sur les événements (Wood et Bandura, 1989). Avant même que l'individu fasse des choix, se 

mobilise et initie une action, il évalue et intègre les informations qu'il rossède à l'égard de 

ses capacités, telles qu'il les perçoit. Aussi appelée sentiment d'auto-efficacité, l'efficacité 

personnelle se définit donc par la croyance d'un individu à l'égard de sa capacité à mettre en 

œuvre les {Jctions appropriées pour atteindre un objectif spécifique (Bandura, 1986). Tel que 

le précise Bandura (2003), « l'efficacité personnelle perçue n'est pas une mesure des 
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aptitudes d'une personne mais une croyance relative à ce qu'elle peut faire dans diverses 

situations, quelles que soient ses aptitudes» (p. 64). L'efficacité personnelle demeure une 

perception entièrement subjective et ne peut, par définition, être estimée par une tierce partie. 

Par ailleurs, le SEP s'est révélé à maintes occasions comme un facteur déterminant de 

la maîtrise et de l'accomplissement du rôle professionnel (Bandura, 2003). En effet, le 

sentiment d'auto-efficacité est susceptible d'influencer la motivation à adopter un certain 

comportement, à acquérir des habilités, à investir des efforts et à persister devant un obstacle 

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

Récemment, Bernardin et Villanova (2005) ont vérifié empiriquement l'incidence 

d'une formation visant à accroître le SEP de 90 étudiants qui devaient évaluer la performance 

des membres de leur groupe de travail. La moitié de ('échantillon bénéficiait d'une formation 

sur le SEP. Après avoir visionné une vidéo présentant un gestionnaire menant un entretien 

d'évaluation du rendement réussi avec son employé, les étudiants participant à la formation 

étaient invités à discuter du comportement de l'évaluateur. Ils devaient ensuite prendre part à 

un jeu de rôle où ils étaient appelés à jouer tour à tour le rôle de l'évaluateur et de l'évalué et 

donc, à transmettre et à recevoir de la rétroaction. Les résultats de l'expérimentation 

démontrent que les étudiants qui avaient suivi la formation sur le SEP ont eu moins tendance 

à 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 l'évaluateur face à des situations parfois déchirantes et 

lourdes d'implications pour lui-même et ses employés. Obligé d'évaluer le rendement d'un 

employé sous performant, l'évaluateur doit choisir parmi l'une des options suivantes: 1) 

produire une évaluation qui rend compte le plus fidèlement possible du niveau réel de 

performance de l'employé quille à devoir gérer la réaction potentiellement défensive de ce 

dernier ou 2) produire une évaluation faussement optimiste qui surévalue le rendement de 

l'employé afin d'éviter toute confrontation lors de l'entretien d'évaluation du rendement et 

toute conséquence désavantageuse provoquée par L1ne évaluation du rendement 

désapprobatrice. Celle dernière option témoigne de l'inconfort des gestionnaires face à la 
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dimension relationnelle du processus d'évaluation du rendement qui se concrétise lors de la 

rencontre avec l'employé. En effet, la transmission de rétroaction négative à l'employé 

relativement à sa piètre performance serait particulièrement rébarbative pour les gestionnaires 

(Bernardin et Villanova, 2005). Afin de se soustraire à cette tâche aride, les gestionnaires 

pourraient être tentés de surévaluer Je rendement et, ainsi, éviter de devoir justifier une 

évaluation insatisfaisanle. Il a en effet élé démontré que les évaluations du rendement des 

employés moins pelformants tendent à être indulgentes lorsque les évaluateurs appréhendent 

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

Fisher, ]979; Yun el al., 2005). 

La propension à surévaluer le rendement pourrait donc s'avérer un comportement 

défensif adopté par l'évaluateur qui souhaite éviter de vivre des situations pénibles associées 

à la production d'évaluations défavorables (Bernardin el Buckley, 1981). Dans la mesure où 

les geslionnaires seraient portés à surévaluer Je rendement afin d'éviter les conflits ou toutes 

conséquences nuisibles pour l'employé, Bernardin et Beatty (1984) proposent qu'un SEP 

élevé puisse les aider à surmonter leurs craintes et à gérer les situations déplaisantes. Par 

conséquent, les gestionnaires possédant un SEP élevé seraient davantage prédisposés à 

évaluer le rendement de façon rigomeuse et seraient, par le fait même, moins portés à 

manipuler les évaluations de rendement malgré les conséquences engendrées par une faible 

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

À l'opposé, les évaluateurs qui ont un faible SEP et qui anticipent une silualion 

pénible avec leur employés préféreraient s'abstenir d'évaluer précisément le rendement en 

invoquant des considérations politiques (p. ex. : ne pas nuire à la motivation de l'employé. 

éviter un conflit interpersonnel, augmenter les chances de récompenser l'employé) 

(Longenecker el al., 1987). Les évaluateurs déficients sur le plan de l'efficacité personnelle 

pourraient également considérer l'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). lis 

pourraient conséquemment être plus enclins à manipuler les résultats d'évaluation du 

rendement (Bandura 1977. 19R2). 



54 

Le lien entre un faible SEP et la propension à surévaluer le rendement s'est avéré par 

contre plus difficile à démontrer empiriquement. Tziner, Murphy et Cleveland se sont 

intéressés à 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 à la propension 

des évaluateurs à surévaluer le rendement. En effet, des corrélations non significatives ont été 

obtenues entre Je SEP et la surévaluation du rendement dans le cadre de deux études (r = -.16, 

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

Les autres études de Tziner et ses collègues (1999, 2001, 2002) qui ont examiné le 

lien entre le SEP et la surévaluation mettent en lumière des résultats étonnants qui 

contredisent les postulats théoriques traditionnels énoncés précédemment. Ces études révèlent 

que le SEP des évaluateurs et leur propension à 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 sera?ent plus enclins à surévaluer le 

rendement. Tziner, Murphy et Cleveland n'offrent aucune explication à ces résultats qui 

défient la théorie. Il s'avère donc pertinent de vérifier à nouveau l'hypothèse relative à l'effet 

d'un faible SEP sur la propension à manipuler les évaluations de rendement. Avant de 

proposer une hypothèse, il s'avère pertinent de se pencher sur la définition et 

l'opérationnalisation du SEP à l'égard de l'exercice du rôle d'évaluateur. 

Bandura (1986) recommande que le SEP soit étudié au regard des compétences 

spécifiques plutôt que générales. 11 précise également qu'une mesure pertinente et efficace du 

SEP doit obligatoirement inclure des comportements jugés plus difficiles à 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 l'influence du SEP des évaluateurs sur leurs comportements ont utilisé des 

échelles de mesure qui sont, pour la plupart, très peu documentées. En effet, Tziner et ses 

collègues ont abondamment étudié le SEP dans leurs études en ayant recours à des échelles 

comprenant 2 énoncés (Tziner et 01.,2002),4 énoncés (Tziner et Murphy, 1999; Tziner el al. 

1998, 2001) ou 8 énoncés (Tziner et al., 2003). Tziner et ses collègues n'offrent aucune 

description complète des énoncés inclus dans leurs diverses échelles de SEP et se contentent 
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de préciser que leurs énoncés sont tirés de la mesure originale de Napier et Latham (1986). 

Or Napier et Latham ont eu recours à une seule question pour mesure le SEP dans leur étude, 

à savoir « the belief Ihat olle can do a good job in conduction and feeding back an 

appraisal» (p. 830). Il n'est donc pas possible de savoir si le SEP mesuré par Tziner el al. 

(1998, 1999, 2001, 2002 et 2003) concerne l'ensemble du processus d'évaluation du 

rendement ou des responsabilités plus spécifiques telles que J'observation, la documentation 

et le suivi des performances, la fixation des objectifs, la rétroaction formelle et informelle ou 

l'entretien d'évaluation du rendement. 

Afin de respecter la recommandation de Bandura (1986) quant à la spécificité du 

SEP, il importe de répel1orier, dans un premier temps, les diverses tâches et responsabilités 

que comporte spécifiquement le rôle de l'évaluateur ainsi que les compétences qui permettent 

aux gestionnaires d'assumer convenablement ce rôle. Dans un deuxième 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 à identifier les 

compétences nécessaires au rôle d'évaluateur ont pu être répertoriées, soit celle de Fink et 

Longenecker (1998) et, plus récemment, l'étude de Bernardin et Villanova (2005). 

Fink et Longenecker (1998) ont sondé 149 gestionnaires œuvrant dans 22 entreprises 

de service et manu fact urières afin d' identi fier les compétences que doivent posséder les 

gestionnaires 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 L1ne évaluation 

formelle du rendement?» L'analyse des réponses des gestionnaires a permis de mettre en 

lumière les compétences suivantes: 

1.	 Connaissance des procédures, des politiques et des formulaires d'évaluation; 

2.	 Connaissance des objectifs de J'évaluation (ex.: planification de carrière, 

rémunération, développement); 

3.	 Habileté à clarifier el à communiquer les attentes (objectiFs); 

4.	 Capacité de jugement et habileté à prendre des décisions efFicaces: 

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

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

8. Habileté à observer les comportements et à documenter les évaluations; 

9. Compétence de counselling favorisant le développement et la gestion de carrière; 

10. Habileté en regard de la résolution de conflits et de problèmes; 

Il. Connaissance des lois et de l'éthique. 

Les diverses compétences mises en lumière par l'enquête de Longenecker et ses 

collègues démontrent que les responsabilités des gestionnaires ne se restreignent pas 

uniquement à l' «évaluation» du rendement mais bien à la «gestion» du rendement. 

L'évaluation du rendement est un événement annuel unique, une étape très circonscrite du 

cycle de la gestion du rendement, lors de laquelle le superviseur apprécie le rendement d'un 

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

Les diverses étapes qui composent le cycle de la gestion du rendement font l'objet de 

plusieurs conceptualisations théoriques (Caroll et Schneier, 1982; Gosselin, 2001; Henderson, 

1994; Rausch, 1985; Schneier, 1995). Les divers modèles conceptuels présentent des 

processus similaires caractérisés par des étapes qui se succèdent à l'intérieur d'un cycle 

continu. Soulignons parmi les étapes les plus communes aux modèles de gestion de la 

performance celles faisant référence à la définition des objectifs, à la transmission continue 

de rétroactions formelles et informelles, à l'encadrement et au soutien à la performance, à 

l'évaluation du rendement, à la reconnaissance des contributions et à l' élaborat ion de plans 

d'action en vue d'améliorer le rendement ou de parfaire les connaissances et les compétences 

des employés (Cederblom et Pemerl, 2002; Fletcher, 2001; Lat ham el al., 2005). 

« Gérer la 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 responsabi 1iser face 
au mandat qui leur est confié, de les appuyer dans la réalisation de ce 
mandat, entre autres en créant un contexte organisationnel favorable à la 
performance, en leur fournissant une rétroact ion sur leur perfonnance et, 
surtout, en cherchélnt à élméliorer de façon continue cette performélnce 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 à la 

gestion du rendement pourrait déterminer la capacité à les mener à bien. C'est dans cette 

optique que les recherches traditionnelles visant à accroître l'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 fidèles à un certain cadre de 

référence (Bernardin et Villanova, 2000). Cependant, l'acquisition de ces compétences peut 

s'avérer insuffisante pour surmonter le doute et J'inconfort des gestionnaires quant à la 

réalisation de certaines responsabilités telles que résoudre des situations conflictuelles avec 

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

Bernardin et Villanova (2005) se sont intéressés aux difficultés qu'éprouvent les 

gestionnaires dans le cadre du processus d'évaluation du rendement. Leur étude visait, d'une 

part, à évaluer l'inconfort des gestionnaires à J'égard de certaines de leurs responsabilités 

d'évaluateurs et, d'autre part, à élaborer une échelle de SEP étroitement liée aux difficultés 

vécues par les évaluateurs en milieu organisationnel. 

Dans un premier temps, les répondants étaient invités à indiquer leur OIveau 

d'inconfort sur une échelle de 0 (aucun inconfort) à 4 (grand inconfort) à l'égard de cinq 

dimensions du processus d'évaluation du rendement, soit évaluer le rendement, encourager 

les employés à faire le suivi de leur performance, informer les employés de leur rendement, 

solliciter les réactions des évalués face à 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 où les 

participants devaient indiquer des exemples précis de difficultés vécues dans leur rôle 

d'év,t1uateur. 

L'analyse des incidents critiques relatés par les 63 répondants a permis de répertorier 

deux grandes catégories de comportements estimés plus ardus à adopter qui englobent à leur 

tour chacune deux dimensions. La figure 1. J0 illustre la catégorisation des comportements 

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

La première catégorie l'ail référence il la «dimension administrative» du rôle 

d'évaluateur qui regroupe le~ 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 à 

réaliser des évaluations lorsqu'ils ne sont pas à J'aise avec la méthode d'évaluation, les 

politiques et les procédures en matière d'évaluation du rendement de même que J'obligation 

de respecter un budget prédéterminé pour reconnaître la performance supérieure. Quant à la 

rigueur, les répondants ont fait part de leur inconfort à prendre des décisions qui impliquent 

une part de subjectivité. Ainsi, évaluer le rendement en faisant abstraction des problèmes 

personnels qui pourraient expliquer la piètre performance d'un employé représente un défi de 

taille. 

DIMENSION ADMINISTRATIVE 

Particularités du processus 
d'évaluation du rendement 

•	 Respecter les politiques et 
procédures en matière 
d'évaluation du rendement 

•	 Respecter l'enveloppe 
monétaire pour reconnaître la 
performance supérieure 

Rigueur des évaluations du 
rendement 

• Faire abstraction des problèmes 
personnels de l'employé 

• Éviter	 les biais afrectirs lors de 
l'évaluation 

Figure LlO	 Catégorisation des 
Villanova (2005) 

DIMENSION RELATIONNELLE 

Rétroaction à l'employé 
•	 Confronter un employé qui nie 

ses problèmes de rendement 
•	 Décevoir les employés par des 

évaluations inférieures à celles 
qu'ils escomptaient 

Suggestion de pistes 
d'amélioration 

•	 Inconfort à conseiller des 
employés expérimentés 

· Inconfort à conseiller des 
employés fermés aux 
suggestions 

incidents critiques recueillis par Bernardin et 
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Selon Bernardin et Villanova (2005), la première catégorie fait référence à la 

«dimension administrative» du rôle d'évaluateur qui regroupe les caractéristiques du 

processus d'évaluation du rendement ainsi que la rigueur avec laquelle doivent être effectuées 

les évaluations. Ainsi, les répondants ont mentionné éprouver des difficultés à réaliser des 

évaluations lorsqu'ils ne som pas à l'aise avec la méthode d'évaluation, les politiques et les 

procédures en matière d'évaluation du rendement et l'obligation de respecter un budget 

prédéterminé pour reconnaître la performance supérieure. Quant à la rigueur, les répondants 

ont fait part de leur inconfoJ1 à prendre des décisions qui impliquent une paJ1 de subjectivité. 

Ainsi, évaluer le rendement en faisant abstraction des problèmes personnels qui pourraient 

expliquer la piètre performance d'un employé représente un défi de taille. 

La deuxième catégorie de comportements répeJ10riée par Bernardin et Villanova 

(2005) renvoie à la «dimension relationnelle» du processus d'évaluation concrétisée par 

l'interaction directe entre le gestionnaire et l'employé lors de l'entretien d'évaluation ou la 

rencontre de rétroaction. Les gestionnaires ont confié leur difficulté à discuter avec les 

employés de leur performance, particulièrement 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 

supélieurs. Toujours selon l'enquête de Bernardin et Villanova, les gestionnaires aumettent 

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

li est à noter que 59,7 o/c (71/) 2 J) des incidents critiques rappoJ1és par les répondants 

relatent des difficultés éprouvées dans le cadre de l'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 9'c). La subjectivité et la suggestion de pistes 

d'amélioration figurent respectivement au troisième (9,9 o/c) et au quatrième (5 Gj(;) rang au 

chapitre des difficultés rapporlées par les gestionnaires sondés. 

En somme, les études de Fink et Longenecker (1998) et de Bernardin et Villanova 

(2005) mettent en lumière la diversité des compétences que les gestionnaires doivent détenir 

pour assumer adéquatement leur rôle d'évaluateuL Les gestionnaires doivent tout d'abord 

maîtriser les compétences permettant la réalisation des diverses étapes du cyc le de la gestion 
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du rendement, telles que définir les attentes, observer et évaluer la performance et assurer un 

suivi 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, J'informer des décisions qui l'affecteront 

professionnellement et personnellement, gérer ses réactions émotives ou composer avec leurs 

propres biais affectifs, les gestionnaires doivent posséder un SEP élevé à J'égard de leurs 

compétences relationnelles pour mener à bien les rencontres d'évaluation du rendement. 

Tel que précisé précédemment, le SEP fait référence à la confiance en sa capacité à 

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 difficu Ités. 

L'évaluateur pourrait être tenté de surévaluer le rendement afin d'éviter des situations 

conflictuelles avec l'employé (Tziner et al., 2005; Villanova et Bernardin, 1991). À l'opposé, 

un évaluateur qui se sent confiant à l'égard de sa capacité à composer avec les exigences 

interpersonnelles et à gérer les conflits qui pourraient survenir lors de l'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 gui leur incombent dans le cadre de la gestion du rendement de leurs 

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

l'hypothèse suivante est émise: 

Hypothèse 3 

Il existe une relation négative entre le sentiment d'efficacité personnelle des 
évaluateurs à l'égard de la gestion du rendement, incluant sa dimension 
interpersonnelle, et leur propension à surévaluer le rendement. 
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1.5.3	 Rôle 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 emplnque 

considérable, Bandura (1997) a démontré que le SEP opère de concert avec les déterminants 

sociocognitifs représentés par la théorie sociocognitive pour déterminer la motivation, 

l'adaptation et Je changement de comportement. Les déterminants sociocognitifs font 

référence à l'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 J'influence de l'efficacité personnelle soit prise en considération. Des 

études démontrent en effet que le SEP agit à titre de médiateur de l'influence des 

caractéristiques personnelles sur la performance (Kanfer, 1992). À titre d'exemple, l'impact 

de la conscience sur la capacité d'apprentissage se manifesterait par le biais du SEP (Chen el 

al., 2001; Martocchio et Judge, 1997). Ainsi, les individus très consciencieux ont tendance à 

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 fait office de médiateur entre la personnalité 

et la performance au travail. Judge el al. 2007 onl examiné l'influence du SEP sur la 

performance au travail en contrôlant pour la personnLllité (5 facteurs du BiR Five), 

l' intell igence el l'ancienneté dans la fonct ion ou dans J'organ isation. Les résultats ind iquenl 

que le SEP a un effet minimal sur la performance au travail compmativement ~l la 

personnalité, et ce, indépendamment de l'effet des dix variables contextuelles modératrices 

considérées dans la méta-analyse (ex. : complexité de la tâche, objectivité de la mesure de 

performance, nature des parlicipants). Judge et ses collègues (2007) recommandent que des 

études examinent à nouveau la relation «traits de personnalité ~ sentiment d'efficacité 

personnelle ~ performance au travail ». 
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À titre exploratoire, la présente recherche examine le SEP en parallèle avec le facteur 

de personnalité «conscience ». Une hypothèse quant à l'effet médiateur du SEP dans la 

relation entre la conscience et la propension à surévaluer le rendement est vérifiée. 

Hypothèse 4 

Le sentiment d'efficacité personnelle agit à titre de médiateur de l'influence 
de la nature consciencieuse des évaluateurs sur leur propension à surévaluer 
le rendement. 

Tableau 1.1 
Synthèse des postulats théoriques et des vérifications empiriques quant à 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 Beatty, 
théoriques (Kane el al., 1995) (Tziner el al., 2005) 1984; Napier et 

Latham, 1986) 

Relation négative Relation négative Relation positive 
(Bernardin et (Bernardin et(Bernardin et Villanova, 2000) 
Villanova, 2000) Villanova, 2005) 

Vérifications	 Aucune relation Aucune relation 
Relation positive obtenue empiriques (Tziner el al., 2002; (Tziner el al., 1998,
dans le cadre de la Yun el al., 2005) 2003) 
régression hiérarchique Relation positive Relation positive seulement (Yun el al., 2005) (Tziner el al., 1999,(Tziner el al., 2003) 

200 1,2002) 
•	 Évidences empiriques mitigées 
• Liens à vérifier en milieu organisationnel
 

Constats • Opérationnalisation de J'efficacité personnelle des évaluateurs à clarifier
 
•	 Influence des variables individuelles (personnalité et attitude) sur la 

propension à surévaluer le rendement à élucider 
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J.6 Liens entre les variables contextuelles et la surévaluation 'du rendement 

Malgré les nombreux écrits soulignant l'importance de considérer l'influence de la 

dimension contextuelle du processus d'évaluation du rendement sur le comportement des 

évaluateurs (Bernardin et Beatty, 1984 ; Carroll et Schneier, 1982 ; DeCotiis et Petit, 1978; 

Dobbins, Carely, Platz, 1988; Fried et al.,1999; Landy et Farr, 1980; Murphy et Cleveland, 

1991, 1995; Wexley et KJimoski, 1984), un nombre restreint d'études empiriques s'y est 

intéressé (Tziner, Murphy et Cleveland, 2005). 

Néanmoins, les modèles 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 el al., 1987; Bjerke el al., J987, tel que cité dans 

Murphy et Cleveland, 1995) et les rarissimes études empiriques examinant l'influence du 

cJimat organisationnel (Tziner et al., 2001; Tziner el al., 1998) et du climat politique 

entourant J'évaluation du rendement (Kozlowski el al., 1998; Morin, Murphy et Larocque, 

1999; Morin et Renaud, 200 J;Tziner el al., 2001, 2002, 2003) confirment le rôle prédominant 

que joue le contexte organisationnel dans l'explication de la surévaluation du rendement. 

La présente recherche vise notamment à enrichir les connaissances actuelles quant à 

la relation entre le contexte organisationnel et les comportements politiques des évaJuateurs. 

À celle fin, trois dimensions du contexte organisationnel sont examinées: 1) 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 

l'inclusion de ces dimensions et les hypothèses de recherche précisant leur relation avec la 

propensIon des évaluateurs à surévaluer le rendement sont présentées dans les prochaines 

lignes. 

1.6.1 Valorisation du processus d'évaluation du rendement 

L'échec de J'évaluation du rendement peut être expliqué en partie par l'absence d'un 

contexte favorable. en commençant 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 auprès de 551 dirigeants d'entreprises québécoises. qui révèlent que le 
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contexte nécessaire à une saine gestion du rendement des employés n'est guère présent dans 

les organisations. 

La littérature est unanime à affirmer que le soutien et l'appui visible de la haute 

direction sont non seulement nécessaires à l'efficacité du processus de gestion du rendement 

mais qu'ils conditionnent les comportements des gestionnaires en matière d'évaluation du 

rendement (Murphy et Cleveland, 1995; Tziner el al., 2005). En effet, lorsque les 

gestionnaires et les employés perçoivent que la gestion du rendement est une priorité pour la 

direction, la manipulation des évaluations de rendement est moins fréquente (Koslowski el 

al., 1998; Longenecker, 1987, 1989). Dans une étude visant à identifier les conditions de 

succès d'un mode d'évaluation du rendement des cadres, Gosselin et Dupras (l99l) ont 

démontré que des dimensions organisationneJles, particulièrement le soutien et l'implication 

de la haute direction face au nouveau mode d'évaluation, étaient déterminantes dans le succès 

ou l'échec du processus d'évaluation du rendement. 

Par ailleurs, le rôle de « modèle» que jouent les dirigeants en matière d'évaluation du 

rendement est primordial, car les gestionnaires apprennent à évaluer le rendement de leurs 

employés en s'inspirant de l'attitude et des comportements de leurs supérieurs (Longenecker 

el al., 1987). Or, il semble que plus l'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 l'organisation (Longenecker, 1989). À titre d'exemple, si la haute 

direction manipule les évaluations de rendement, perçoit la gestion du rendement comme un 

simple exercice bureaucratique et ne supporte ni encourage les évaluations du rendement 

justes et précises, celte orientation quant à la gestion du rendement est susceptible de se 

généraliser à l'ensemble des membres de l'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 à 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 évalu<lteurs à 

l'égard du système d'évaluation et prévenir l'émergence de conflits interpersonnels (Tziner, 

1999; Tziner et aL, J998, 2005). Un climat de confiance favoriserait également des réactions 

positives chez les employés qui reçoivent de la rétroaction critique (Litwin et Stringer, 1968; 

Tziner, 1999). Dans un tel contexte, les gestionnaires se sentiraient plus à l'aise de fournir 

des rétroactions honnêtes et critiques et seraient ainsi moins portés à surévaluer le rendement 

afin de se soustraire à cette tâche difficile. A contrario, un climat caractérisé par un manque 

de collaboration, de coopération et de confiance entre les gestionnaires et leurs subordonnés 

pourrait favoriser la propension des gestionnaires à manipuler les résultats d'évalu<ltion du 

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

En somme, les évaluations sont probablement moins politisées lorsque les 

gestionnaires perçoivent que le processus d'év<lluation du rendcment est valorisé dans leur 

organisation, c'est-à-dire lorsqu'ils sentent que la direction y accorde de l'importance et 

renforce sa qualité d'activité continue. La valorisation de l'évaluation du rendement se traduit 

également par le sérieux avec lequel les évaluations sont effectuées, l'offre de formation et de 

coaching aux évaluateurs et la présence d'un cJimat empreint de confiance et de coopération 

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

Hypothèse 5 

Il existe une relation négative entre la perception des évaluateurs quant à la 
valorisation du processus d'évaluation du rendement dans leur org<lnisation 
et leur propension à surévaluer le rendement. 

1.6.2 PolitiS<ltion du processus d'évaluation du rendement 

La perception de la politisation du processus d'évaluation du rendement, citée parfois 

dans l<l littérature sous l<l rubrique «confiance à J'égard du processus d'év<lluation du 

rendement », renvoie à la perception des gestionnaires concernant le degré de justesse et de 

précision des évaluations de rendement effectuées par leurs collèges gestionnaires 

(Bernardin, Orban et Carlyle. 1981). Un processus d'évaluation du rendement politisé est 

donc défini par la perception d'une forte propension des collègues gestionnaires à biaiser ou à 
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manipuler les résultats d'évaluation du rendement (Bernardin et Cardy, ]982; Bernardin, 

Orban et Carlyle, 1981). 

Les études qui se sont penchées sur l'influence de la politisation du processus 

d'évaluation du rendement sur l'altitude clémente des évaJuateurs 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) (Bernardin et Orban, 1990; Bernardin, Orban et 

Carlyle, 1981; Tziner, Murphy, Cleveland, Beaudin, et Marchand, 1998; Tziner, Murphy et 

Cleveland, 2001) ou le Political Considerations ln Peiformance Appraisal 

Questionnaire (PCPAQ) (Tziner, 1999; Tziner, Latham, Price et Haccoun, 1996; Tziner, 

Murphy et Cleveland, 2002, 2003). Il est à noter que le contenu et les objectifs du TAPS et du 

PCPAQ sont très apparentés. 

Bernardin, Orban et Carlyle (J981) ont investigué l'influence relative de trois 

variables individuelles, dont la confiance envers le processus d'évaluation, sur l'indulgence 

des évaluateurs selon deux finalités de l'évaluation du rendement (promotion et rétroaction). 

L'étude a été réalisée auprès 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 à l'aide du Trust in the Appraisal Sun/ey (TAPS). Les évaluateurs devaient indiquer 

leur accord sur une échelle Likert en cinq points à l'égard de 15 énoncés décrivant les 

compol1ements 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 l'avancement de ses employés»). Un ni veau d'accord 

élevé, tel que mesuré par le TAPS, signifie que l' évaluateur croit que les autres gestionnaires 

biaisent délibérément l'évaluation du rendement de leurs employés. 

La politisation du processus d'évaluation du rendement mesurée au moyen du TAPS 

dans l'étude de Bernardin et al. (1981) a permis d'expliquer 32 c!c de la variation des résultats 

d'évaluation du rendement. Ainsi, les évaluateurs qui perçoivent que leurs collègues 
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manipulent les résultats d'évaluation du rendement ont tendance à évaluer leurs employés 

plus favorablement (F (1,30) = 13.3, P < .05), et ce, sans égard à la finalité de J'évaluation 

(promotion ou rétroaction). 

Quelques années plus tard, Bernardin et Orban (J 990) ont publ ié à nouveau leur 

étude de 1981 en y ajoutant des résultats qui ne figuraient pas dans la première publication. 

Les résultats supplémentaires ont trait à 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 à l'égard 

du processus d'évaluation du rendement et la propension à surévaluer le rendement 

entretiennent une relation négative (r = -.29, p < .0 l, pour les échelles mixtes; et r = -.42, P < 

.0\, pour les échelles de notation graphique). Ainsi, moins les gestionnaires font confiance au 

système d'évaluation du rendement, plus ils sont complaisants dans l'appréciation du 

rendement de leurs employés. 

Utilisant une version traduite et validée du TAPS, Tziner et 01. (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 et 01., 1998). 

Privilégiant une orientation conceptuelle similaire à celle de Bernardin et al. (J981), 

Tziner, Latham, Price et Haccoun (1996) ont élaboré un questionnaire intitulé Political 

Considerclliolls in Pelformol1ce Appraisal Questionnaire (PCPAQ) visant à mesurer le 

climat politique entourant l'évaluation du rendement. Comprenant 25 énoncés, le PCPAQ 

présente des situations où des gestionnaires manipulent les évaluations de rendement de leurs 

employés. Les énoncés font majoritairement référence à 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 pourraienl nuire aux employés », « les 

gestionnaires ont tendance à produire des évaluations complaisanles 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 auprès de leur supérieur », « les 

gestionnaires produisent des évaluations de rendement élevées afin d'obtenir le soutien et la 

coopération de leurs empJoyés ». Les répondants doivent indiquer dans quelle mesure ils 

croient que le « gestionnaire type» adopte chacun de ces comportements sur une échelle de J 

(pas du tout conforme aux comportements des évaluateurs dans notre organisation) à 6 (tout à 

fait conforme aux comportements des évaJuateurs dans notre organisation). 

Dans l'ensemble, les résultats des études de Tziner et ses collègues (1999, 2002, 

2003) visant à évaluer l'impact du climat poJitique mesuré au moyen du PCPAQ sur les 

comportements politiques des évaluateurs corroborent les conclusions de Bernardin et ses 

coJlègues ( 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 faibJes que celles obtenues avec 

le TAPS, soit r =-.12, P < .05 (Tziner el al., 2002) comparativement à .34 et .35 (Tziner et 

al., J998, 2001) et à trois occasions non significatives (p > .05), soit r = -.2 J (Tziner et 

Murphy), r = -.09 et r =-.08 (Tziner el 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 à surévaluer le rendement de leurs employés. Par ailleurs, nous n'avons trouvé 

aucune justification théorique, empirique ou psychométrique de la part de Tziner et ses 

collègues pour avoir eu recours dans leurs études tantôt au TAPS, tantôt au PCPAQ. 

En résumé, les gestionnaires qui sont conscients que leurs collègues biaisent les 

évaluations de rendement de leurs employés risquent de douter de la rigueur et de J'efficacité 

du processus d' évaluat ion de rendement. Par conséquent, la précision et la justesse des 

évaluations de rendement qu'ils produiront s'en trouveront affectées (Bernardin et Beatty, 

1984). En effet, la confiance envers le.système d'évaluation serait parmi les plus importants 

prédicteurs de la surévaluation du rendement (Tziner el al., 2001). Par exemple, un 

gestionnaire, croyant que ses collègues gonflent les cotes de rendement afin d'augmenter la 

part de gains destinés à leurs employés, pourrait f<lire de même, particulièrement lorsque les 
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évaluations de rendement sont utilisées à des fins administratives (Bernardin et Orban, 1985; 

Tziner et al., 2001,2005). La présente recherche propose donc l'hypothèse suivante: 

Hypothèse 6 

Il existe une relation positive entre la perception des évaluateurs quant à la 
politisation du processus d'évaluation du rendement et leur propension à 
surévaluer le rendement. 

J.6.3 Culture de rétroaction 

Les employés ressentent le besoin d'obtenir de la rétroaction précise et constructive à 

l'égard de leur rendement afin de maximiser leur motivation et leurs chances d'atteindre des 

niveaux de performance supérieurs (Feclor, J991). Aussi, la présence accrue de rétroactions 

formelles et informelles réduirait l'incertitude et l'ambiguïté en guidant, motivant et 

renforçant les comportements efficaces au détriment des comportements inefficaces 

(Ashford, 1986; Ashford et Cummings, J983). Or les gestionnaires nomment ouvertement 

leur malaise à transmettre de la rétroaction, particulièrement lorsqu'elle est critique (Harris, 

J 994; Longenecker el al., 1987). Sachant qu' iIs devront rencontrer les employés et leur faire 

part d'une rétroaction sur leur pelformance, les gestionnaires se montreraient complaisants 

lors de l'évaluation du rendement afin de réduire leur sentiment d'anxiété et leur inconfort 

liés à la transmission de rétroactions négatives (Kane et al. 1995; Villanova el al., 1993). Ces 

appréhensions amèneraient même certains gestionnaires à s'abstenir de transmettre toute 

forme de rétroaction à leurs employés (Fried el al., 1992). 

La culture d'une organisation peut innuencer considérablement l'aisance des 

gestionnaires et des employés à transmettre et à recevoir cie la rétroaction (London, 2003). 

Selon London et Smither (2002), les organisations sont en mesure cie créer un contexte 

psychologique, une culture orientée vers la rétroaction (jeedback-oriented culture), qui 

favorise la transmission et la réception de la rétroaction. Cette culture de rétroaction est 

déterminante quant à la façon dont la rétroaction est sollicitée, perçue, interprétée, acceptée et 

ut il isée. 
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La culture de rétroaction se manifeste plus précisément par la mIse en place 

d'initiatives concrètes et de politiques organisationnelles visant à 1) augmenter la qualité de 

la rétroaction transmise dans l'organisation (p. ex. : formation des évaluateurs sur la façon de 

transmettre des rétroactions constructives, possibilité de se référer à des mesures de 

performance claires, temps nécessaire afin de revoir et de clarifier les rétroactions); 2) 

renforcer l'importance de la rétroaction (p. ex.: rétroaction fournie à l'ensemble des 

employés de l'organisation, processus non volontaire, valorisation des rétroactions 

informelles, implication des employés dans le développement des méthodes d'évaluation de 

rendement) et; 3) à soutenir les gestionnaires et employés dans leur transmission et utilisation 

de la rétroaction (p. ex. : former et récompenser les gestionnaires pour l'encadrement qu'ils 

offrent à leurs subordonnés, encourager les employés à discuter de leurs résultats 

d'évaluation, embauche d'experts qui aident les évalués à interpréter les rétroactions, à fixer 

des buts et à suivre leur progrès) (London, 2003). 

Steelman, Levy et Snell (2004) ont élaboré un concept similaire à la culture de 

rétroaction qu'ils définissent par l'expression « environnement de feed-back ». 

L'environnement de feed-back met en évidence les caractéristiques du processus de 

rétroaction qui augmentent son acceptation et son efficacité. La rétroaction informelle, 

transmise fréquemment aux employés, est la pierre angulaire du concept d'environnement de 

feed-back. L'environnement de feed-back se mesure dans le cadre de la relation entre les 

gestionnaires et leurs employés. Steelman el al. ont élaboré une mesure, la Feed-back 

Environmenl Scale (FES) qui repose sur sept dimensions du processus de rétroaction: 

crédibilité de la source, qualité de la rétroaction, transmission de la rétroaction, fréquence de 

la rétroaction positive, fréquence de la rétroaction critique, disponibilité de la rétroaction et 

soutien à la sollicitation de rétroaction. La vérification empirique du FES démontre que 

lorsqu'un environnement de feed-back est présent conformément aux diverses dimensions du 

processus de rétroaction énumérées, une augmentation de l'engagement affectif, de la 

satisfaction au travail, de l'adoption de comportements de citoyenneté organisationnelle est 

constatée. Par ailleurs, un environnement de feed-back contribue à la réduction de 

l'absentéisme (Norris-Walls et Levy, 2004: Steelman et Levy, 2001). 
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Très récemment, Rosen, Levy et Hall (2006) ont mesuré l'environnement de feed­

back à l'aide du Feed-back Environment Scale (FES). Ils démontrent que les gestionnaires 

ont moins tendance à penser que des considérations politiques (organizational POlilics) 

puissent inOuencer les décisions prises dans l'organisation lorsque leur environnement est 

caractérisé par un processus de rétroaction de qualité. Rosen et ses collègues recommandent 

que les recherches futures explorent l'environnement de feed-back puisqu'il pourrait devenir 

la cible des interventions menées dans les organisations afin d'accroître la performance 

individuelle et collective. 

L'environnement de feed-back, mesuré à J'aide du FES (Steelman et al., 2004), se 

prête à l'évaluation de l'efficacité du processus de rétroaction dans un contexte de dyade 

gestionnaire - employé et fait donc référence à une dimension contextuelle proximale 

(Murphy et Cleveland, 1995). Levy ct William (2004) soulignent le besoin criant d'études 

examinant l'inOuence de dimensions contextuelles plus distales sur les comportements 

politiques des évaluateurs. Pour répondre à ce besoin, la présente étude s'intéresse à la culture 

de rétroaction décrivant l'orientation de l'organisation relativement à la promotion et au 

soutien à la rétroaction (London et Smither, 2002) plutôt gue l'environnement de feed-back 

(Steelman et al., 2004). 

En résumé, les organisations caractérisées par une culture de rétroaction sont plus 

susceptibles de bénéficier d'un processus de rétroaction efficace (London, 2003). Plus le 

processus de rétroaction est efficace, plus les gestionnai l'es se sentent à l'aise de transmettre 

de la rétroaction et moins ils seront tentés de surévaluer le rendement afin d'éviter de 

transmettre de la rétroaction négative à l'employé (Bernardin et Villanova, 1986: Fisher. 

1979). À la lumière de ces résultats, l'hypothèse suivante peut être émise: 

Hypothèse 7 

Il existe une relation négative entre la perception des évaluateurs quant à la 
présence d'une culture de rétroaction et leur propension à surévaluer le 
rendement. 
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1.7	 Interaction des facteurs individuels et contextuels et la surévaluation du rendement: 
les relations modérées 

Il apparaît que l'origine des comportements politiques des évaJuateurs ne puisse être 

entièrement élucidée sans que soit prise en considération l'interaction entre les variables 

indi viduelles et contextuelles (Murphy et Cleveland, 1995). Les théories et les constats 

empiriques décrits précédemmenr démontrent que les caractéristiques individuelles des 

gestionnaires (Kane el al., 1995; Yun el al., 2005) et des éléments du contexte 

organisationnel (Longenecker el al., 1987; Morin et Renaud, 2001; Tziner el al., 2002, 2003 

et 2005) peuvent expliquer l'adoption de comportements politiques par les évaluateurs lors du 

processus d'évaluation du rendement. Selon Eysenck (1997), il s'avère essentiel de 

considérer l'influence simultanée de la personnalité et du contexte afin de comprendre 

véritablement l'origine et la nature d'un comportement. Il serait, pour cet auteur, simpliste et 

insensé de prétendre que différents individus, parce que soumis aux mêmes influences 

contextuelles, se comportent de la même façon (perspective situationnelle) ou qu'un certain 

type d'individu adopte des comportements similaires dans des contextes différents 

(perspective individuelle). Affirmer que différentes personnes se comportent différemment 

dans différentes situations paraît être un raisonnement plus judicieux. 

La manipulation des évaluations du rendement, nolamment la surévaluation du 

rendement, a traditionnellement été étudiée soit sous l'angle de l'évaluateur (ex. : Bernardin 

eT al., 2000; Jawahar, 2001 ; Ralston et Waters, 1996) ou du contexte (ex. : Judge et Ferris, 

1993; Klimoski et Inks, 1990). Plusieurs chercheurs déplorent le fait que J'influence 

combinée des facteurs individuels et contextuels soit peu considérée dans les recherches qui 

tentent de prédire les comportements des évaluateurs (ex. : Murphy et Cleveland, 1995). En 

conséquence, les mécnnismes pm lesquels les facteurs individuels et contextuels déterminent 

la propension des évalualeurs à surévaluer le rendement et les conditions qui favorisent celle 

interaction demeurent encore obscurs (Bernardin eT al., 2000). 

Deux tendances se dégagent parmi les rares études qui se sont intéressées à 

l'influence simultanée des variables individuelles et contextuelles sur le comportement des 

évaluateurs. Tandis que certains prétendent que ln personnalité joue le rôle de variable 

modératrice entre les attitudes des évaluateurs ou certains facteurs contextuels et les 
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comportements des évaluateurs (ex. : Tziner el al., 2001, 2003), d'autres soutiennent que ce 

sont plutôt les variables contextuelles qui modèrent la relation entre la personnalité et les 

comportements des évaluateurs. Ces deux perspectives sont décrites successivement dans les 

prochaines lignes. 

1.7. J Effet modérateur des variables individuelles 

Dans le cadre de deux études réalisées en 2002 et en 2003, Tziner et ses collègues 

postulent que la relation entre les croyances et les attitudes des évaluateurs à l'égard du 

système d'évaluation du rendement et leurs comportements dépend en partie de leurs 

caractéristiques individuelles, soit leur nature consciencieuse (2002, 2003) et leur capacité à 

adapter leur comportement à ce qu'ils jugent socialement désirable dans un contexte précis 

(monitorage de soi ou self-moniToring / (2003). 

Dans une première étude, Tziner, Murphy et Cleveland (2002) font l'hypothèse que 

la nature consciencieuse des évaluateurs modère la relation entre leur perception du système 

d'évaluation du rendement et leurs comportements en matière d'évaluation du rendement. 

Les perceptions examinées renvoient au SEP mesuré au moyen de 2 énoncés (Napier et 

Latham, 1986), la perception des finalités de l'évaluation clu rendement (décisions 

administratives ou développement professionnel), la confiance à l'égard du système 

d'évaluation selon 15 énoncés du PCPAQ5 et l'aisance des évaluateurs à évaluer le 

rendement selon 6 énoncés du PADS6
. Les comportements étudiés sont la discrimination 

entre les évalués, la discrimination entre les diverses dimensions de la performance et la 

propension des évaluateurs à assigner des résullats d'évaluation élevés ou faibles. La variable 

4 Le monitorage de soi renvoie il la capacité il adapter el il contrôler son comportement de rnçon il 
susciter une npprobation sociale el il minimiser la désapprobation (.l3wahar. 200 1). 

) Le Poli/ical Considera/ions in Pelformonce Appraisal (PCPAQ) (Tliner eT 01., 1996) est constilUé 

de 25 énoncés représentant essentiellement des situations où Ics gestionnaires surévn!lIent le rendement 
pour diverses raisons politiques. Les répondants cotent chacun dcs énoncés sur une échelle de 1 (pas 
du tout con l'orme aux comportements des évalualeurs dans notre organisation) il 6 (toul il rait conforme 
aux comportements des évaluateurs dans notre organisation). 

(, La Performance Appraisal Dis(omjim Scale (PADS) (Villanova eT 01., 1993) eSI constituée cie 20 

énoncés qui mesurent l'aisance cles gestionnaires il transmettre cie la rétroaction critique. il encourager 
les employés il suivre !l:lIr propre performance. à sollicitcr les réactions dcs employés race il leur 
évaluation du rendement et il justifier les évaluations du rendement aux employés selon L1ne échelle en 
en 5 points Oll 1 représente « aucun inconrort » el S. « ineonrort élevé ». 
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de personnalité considérée, soit la conscience, est évaluée par le biais de 11 énoncés du 

NEOFive Factors Inventory (Costa et McCrae, 1992, coefficient alpha =.67) 

Tziner et ses collègues (2002) font l'hypothèse que les évaluateurs consciencieux 

sont moins susceptibles de se laisser influencer par des facteurs tels qu'un inconfort à 

transmettre de la rétroaction critique ou un manque de confiance à l'égard du système 

d'évaluation du rendement et, par conséquent, plus enclins à produire des évaluations de 

rendement qui reflètent la performance réelle des évalués. À l'opposé, Tziner et al. postulent 

que les évaluateurs moins consciencieux auraient plus tendance à se laisser influencer par des 

éléments tels que les comportements politiques de leurs collègues gestionnaires et les 

conséquences désavantageuses que pourrait avoir une mauvaise évaluation sur la 

rémunération des évalués. Ils seraient en conséquence plus enclins à surévaluer le rendement. 

Les fondements théoriques de cette hypothèse proviennent d'une proposition de Murphy et 

Cleveland (1995) selon laquelle les résultats d'évaluation du rendement sont tributaires de 

l'inconfort des gestionnaire dans l'exercice de leur rôle d'évaluateur, des enjeux politiques et 

des conséquences associées à des évaluations précises plutôt qu'à la performance réelle des 

employés évalués. 

Tel qu'anticipé, l'étude, réalisée auprès de 253 gestionnaires, démontre que la 

conscience modère la relation entre les attitudes des évaluateurs et leur propension à assigner 

des résultats d'évaluation élevés, de sorte que les évaluateurs moins consciencieux ont plus 

tendance à se laisser influencer par leur perception du système d'évaluation et à surévaluer le 

rendement (ÔR1 =0.18, P < .05). 

Tziner et ses collègues (2003) ont réalisé une étude subséquente auprès de 261 

participants dont 117 gestionnaires inscrits dans un programme de MBA et 144 officiers 

militaires israéliens. Les auteurs ont postulé l'effet modérateur de la personnalité des 

évaluateurs, soit la conscience et le monitorage de soi (self-monitoring), dans la relation entre 

des facteurs contextuels influençant l'évaluation du rendement et les comportements des 

évaluateurs. Les facteurs contextuels font ici référence à un amalgame d'attitudes à l'égard de 
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l'organisation (propension à adopter des comportements de citoyenneté organisationnelle7
), 

de croyances à J'égard du système d'évaluation du rendement (SEP et finalités de 

l'évaluation du rendement) et d'orientations à l'égard du système d'évaluation du rendement 

(confiance à l'égard du système d'évaluation du rendement et aisance dans J'exercice du rôle 

d'éva]uateur). Tout comme dans l'étude effectuée en 2002, les comportements mesurés sont 

la discrimination entre les évalués, la discrimination entre les diverses dimensions de la 

performance et la propension des évaluateurs à évaluer le rendement avec sévérité ou 

complaisance. 

À l'instar de l'étude réalisée précédemment, les résultats de l'étude de Tziner et ses 

collègues (2003) semblent confirmer l'hypothèse de l'effet modérateur de la personnalité des 

évaluateurs. Les auteurs concluent que les évaluateurs moins consciencieux et plus habiles à 

adapter leur compol1ement selon leur perception du contexte (monitorage de soi élevé) sont 

plus susceptibles de se laisser influencer par des facteurs contextuels dans leurs évaluations 

de rendement et à surévaluer le rendement (R2 
= 0.29, P < .05). À l'opposé, les évaluateurs 

plus consciencieux et moins enclins à adapter leur comportement en fonction du contexte 

auraient moins tendance à surévaluer le rendement. 

Les conclusions des études de Tziner el al. (2002 el 2003) concernant l'effet 

modérateur de la conscience nécessitent d'être nuancées. En effet, il importe de souligner 

certaines précautions de nature théorique et méthodologique quant à l'interprétation des 

résultats de ces recherches. 

Dans le cadre de ces deux études, un effet d'interaction est postulé entre les facteurs 

contextuels (attitudes et croyances et/ou orientation à l'égard du système d'évaluation du 

rendement) et individuels (conscience et/ou monitorage de soi). Il convient de spécifier que la 

catégorie « attitudes et croyances à l'égard du système d'évaluation du rendement» inclut 

des variables individuelles qui ne renvoient pas à des facteurs contexluels, tel que le 

prétendent les chercheurs. En effet, la catégorisation des variables individuelles que sont, par 

7 Les comportements de citoyenneté organisationnelle renvoient à des comrortenwnts de nature 
coopérative adoptés de façon discrétionnaire par certains individus afin d'améliorer le fonctionnement 
de l'organisation. Ces actions ne sont ras récompensées formellement raI' l'organisation (Organ, 
1988). 
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exemple, le SEP et J'aisance dans le rôle d'évaJuateur sous J'égide des prédicteurs contextuels 

est difficilement justifiable sur le plan théorique. Il convient de rappeler que le SEP se définit 

comme la perception de l' indi vidu à l'égard de sa capacité à réaliser une tâche avec succès 

(Bandura, 1986). Bien que le SEP permette aux individus de s'adapter à J'environnement et 

d'agir avec une plus grande efficacité, le SEP renvoie clairement à une attitude de nature 

cognitive qui relève de l'individu et non de l'environnement (Bandura, ]997). Le SEP ne peut 

donc faire office de variable contextuelle. Par ailleurs, Tziner et ses collègues (2003) 

recommandent que le SEP des évaluateurs soit évalué également par une tierce partie afin 

d'éviler les limites associées aux échelles auto-administrées. Or cette proposition entre en 

conf! it avec l'essence même du concept d'auto-efficacité. En effel, Bandura (1986) précise 

que le SEP est la compétence perçue par la personne elle-même et non celle que d'autres lui 

reconnaissent (ou ne lui reconnaissent pas). 

Une réflexion simi laire s'applique à l'aisance des gestionnaires dans l'exercice de 

leur rôle d'évaluateur, également considéré par Tziner et ses collègues (2002, 2003) comme 

une variable contextuelle. L'inconfort de J'évaluateur, tel que mesuré par la Peiformance 

Appraisal Discomfort Scale (PADS), fait référence à la perception de l'individu à l'égard de 

son aisance à accomplir les diverses tâches du processus d'évaluation du rendement 

(Villanova et al., 1993). Encore ici, J'inconfort des évaluateurs, étant une variable de nature 

clairement individuelle, ne peut être catégorisée à titre de variable contextuelle. 

Dans le même ordre d'idées, l'intégration de l'ensemble des attitudes et des 

croyances dans les études de Tziner (ex.: SEP, finalités des évaluations du rendement, 

confiance à l'égard du système d'évaluation du rendement, aisance de l'évaluateur, 

compol1emenl de ciloyenneté organisalionnelle) dans une même étape de la régression 

hiérarchique pose problème sur les plans conceptuel et statistique. La considéralion 

simultanée d'un amalgame de variables individuelles et contextuelles ne permet pas de 

connaître la contribution distinctive de chacune des variables. En d'autres termes, il n'est pas 

possible de savoir quelle(s) attitude(s), orientation (s) ou croyance(s) explique(nt) la 

variation dans la propension à surévaluer le rendement. Qui plus est, dans l'étude réalisée en 

2002, la corrélation bivariée entre la conscience et la surévaluation du rendement ne s'esl pas 
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avérée significative (r = .04, n.s). II se pourrait donc que l'effet de modération observé soit dû 

aux autres variables intégrées au modèle de régression hiérarchique. 

En somme, il semble que la principale hypothèse de Tziner el al. (2002, 2003) quant 

à J'effet modérateur de la personnalité dans la relation entre les facteurs contextuels et les 

comportements des évaluateurs soit dépourvue d'appui empirique et n'ait pour fondement 

théorique que le postulat de Murphy et Cleveland CI 995). Il aurait été pertinent de connaître 

les raisons théoriques et empiriques qui justifient le choix de la personnalité, plutôt que le 

contexte, à titre de variable modératrice pour expliquer les comportements politiques des 

évaluateurs. À cet égard, la documentation stipule que le contexte, plutôt que la personnalité, 

serait une variable modératrice de la relation entre les caractéristiques individuelles des 

évaluateurs et leur comportement politique dans le cadre du processus d'évaluation du 

rendement (Fried el al., 1999; Yun el al., 2005). 

Les études de Tziner el al. semblent également souffrir de limites quant aux choix 

effectués sur le plan statistique. En effet, l'étude réalisée en 2002 regroupe sept échantillons 

composés de gestionnaires el de militaires œuvrant au Canada, aux États-Unis et en Israël. 

Puisque les sept échantillons ont été regroupés en un seul d'un seul dans le cadre des 

régressions hiérarchiques, il se pourrait que des différences entre les divers échantillons 

puissent expliquer les résultats observés. Aucune vérification n'a été fait à cet égard par les 

chercheurs. Quant à l'étude effectuée l'année suivante, les données provenant des deux 

échantillons ont été traitées de façon distincte. Les auteurs n'expliquent pas ce traitement 

statistique des données. 

Compte tenu des diverses limites conceptuelles et statistiques des étucles de Tziner et 

ses collègues (2002, 2003), il convient d'explorer à nouveau l'interaction entre les variables 

contextuelles et individuelles et ses effets sur les comportements politiques des évaluateurs en 

optant pour un angle différent, soit celui de l'influence modératrice du contexte 

organisationnel. 
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1.7.2 Effet modérateur des variables contextuelles 

Avant de présenter la littérature qui traite plus particulièrement de la propension des 

gestionnaires à surévaluer le rendement, l'étude de Hochwarter sera décrite. Bien que le 

comportement mesuré (variable dépendante) dans cette étude ne soit pas la surévaluation du 

rendement mais plutôt le rendement proprement dit des employés, la rationnel théorique 

soutenant les hypothèses, les résultats obtenus de même que J'argumentaire fourni par les 

chercheurs pour expliquer ces résultats s'avèrent grandement inspirants pour définir certaines 

hypothèses de la présente recherche. 

Hochwarter et ses collègues (2000) postulent que les variables contextuelles 

(environnement politique) modèrent la relation entre la personnalité des employés 

(conscience) et leurs comportements (niveau de performance). De façon plus spécifique, 

Hochwarter et al. (2000) se sont intéressés aux conséquences de la perception d'un 

environnement politique sur la performance des employés plus ou moins consciencieux. 

L'environnement politique est défini comme un milieu où l'information nécessaire à 

l'exécution adéquate d'un travail n'est pas communiquée de façon transparente el ouverte, où 

les objectifs et les critères guidant les processus décisionnels sont ambigus. Dans un tel 

environnement, les employés cherchent à promouvoir leurs intérêts personnels souvent sans 

égard aux objectifs de l'organisation ou même à leurs dépens. 

Afin de mesurer la perception de l'environnement politique, les 813 participants à 

l'étude provenant de quatre organisations ont répondu à la sous-échelle « going along ta get 

ahead» de la Perceptions of Organizatianal Politics ScC/le (POPS) (Kacmar et Ferris, 1991). 

Cette sous-échelle mesure la perception des employés quant à la propension de leurs 

collègues à éviter stratégiquement de divulguer certaines informations afin d'obtenir le 

maximum de récompenses. Pour trois des quatre échantillons, la conscience a été mesurée à 

l'aide de l'échelle de Mount et Barrick (1995), Personal Characteristics Inventory (PC!), 

comprenant 30 énoncés tandis que la Detail-Consciaus Scelle, sous-échelle de l' Occllpationa/ 

PersonalitJ Questionnaires (OPQ), a été utilisée pour mesurer la conscience dans un des 

échantillons. Finalement, la performance des employés a été mesurée à l'aide de critères 

basés sur une analyse d'emploi pour chacun des quatre échantillons (ex.: « [nom de 
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l'employé] ne répète pas consciemment les mêmes erreurs », « [nom de l'employé] se 

responsabilise face à ses erreurs », «[nom de l'employé] utilise les ventes croisées afin de 

répondre le plus efficacement possi ble aux besoins des clients»). 

Hochwarter et ses collègues (2000) fondent leurs hypothèses sur des écrits qUI 

démontrent que les employés plus consciencieux sont mieux outillés pour composer avec un 

environnement politisé. Face à des obstacles, les employés consciencieux atteignent des 

niveaux de performance plus élevés que les employés moins consciencieux, car ils sont plus 

persévérants et disciplinés (Colquitt et Simmering, 1998), plus confiants en leurs capacités 

(Barrick et Mount, 1991), plus proactifs et efficaces dans la poursuite d'objectifs (Barrick et 

al., J993; Gellatly, 1996). En conséquence, les employés plus consciencieux sont plus 

susceptibles d'établir efficacement les priorités et de mener à bien leurs projets, et ce, même 

s'ils pcrçoivent des niveaux élevés de jeux politiques dans leur environnement de travail. Au 

contraire, les employés moins consciencieux peuvent ne pas être aussi efficaces dans une telle 

situation. Les employés moins consciencieux n'auraient pas suffisamment de patience, de 

ténacité, de diligence et de sens de l'urgence (Digman, 1990) pour cibler les priorités 

organisationnelles et réaliser leurs projets dans un environnement qu'ils perçoivent politique. 

Witt, Kacmar, Carslon et Zivnuska (2002) ont d'ailleurs confirmé que la perception d'un 

environnement très politisé puisse être particulièrement nuisible aux individus moins 

consciencieux. En effet, les résultats de l'étude de Witt el al. (2002) portent à croire que les 

évaluateurs moins consciencieux sont davantage à l'affût des manœuvres politiques de leurs 

collègues et plus susceptibles d'adopter des comportements similaires il ceux qu'ils observent 

dans leur environnement. 

L'étude de Hochwarter el o/. (2000) démontre toutefois que la relation entre la 

personnalité et la performance peut être est complexifiée par l'influence modératrice du 

contexte organisationnel, en l'occurrence l'environnement politique. La perception d'un 

environnement politique semble modérer la relation entre la personnalité des employés et leur 

performance (!:1R" = 0.01 (PCI) et !:1R1 = 0.02 (OPQ» de sorte que la conscience a un effet 

seulement sur la performance de ceux qui perçoivent un environnement fortement politisé. 

Ainsi. en présence d'un environnement fortement politisé, les individus moins consciencieux 

seraient moins performants tandis que la performance des employés plus consciencieux ne 
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serait pas affectée par un tel environnement. En contrepartie, le fait d'être consciencieux ou 

non ne donnerait aucune indication du niveau de performance qu'atteignent les employés qui 

ne perçoivent pas ou peu d'environnement politique. 

En guise d'explication de ces résultats, Hochwarter et ses collègues (2000) suggèrent 

que les employés plus consciencieux s'en sortiraient mieux dans un environnement politisé 

car, face à l'ambiguïté, ces employés seraient forcés de s'en remettre à leurs ressources 

personnelles. Comparativement aux employés moins consciencieux, les employés plus 

consciencieux seraient alors avantagés, car leurs ressources personnelles sont estimées plus 

efficaces pour s'acquitter de leurs responsabilités professionnelles et promouvoir leur carrière 

que celles que possèdent les individus moins consciencieux. Dans un contexte moins politisé 

ou plus transparent et où il est plus facile d'obtenir l'information nécessaire, la conscience 

expliquerait peu ou pas de variation dans la performance des individus. Dans un tel contexte 

organisationnel, les employés moins consciencieux peuvent obtenir suffisamment de soutien 

et d'informations sur la direction à prendre pour mener à bien leurs projets et, 

conséquemment, ne sont pas forcés de s'en remettre à des stratégies individuelles estimées 

moins efficaces (individually mapped delOurs) (Ferris el al., 1989). 

La réflexion de Hochwarter et ses collègues (2000) concernant les pm1icularités de 

l'interaction entre la conscience, la perception d'un environnement politique et la 

perfonnance des employés s'avère pertinente pour l'explication d'une cause potentielle de la 

surévaluation du rendement. Cette logique s'applique si l'on considère qu'une performance 

adéquate pour un évaluateur correspond à la production d'une évaluation de rendement qui 

reflète la réelle performance de l'employé. 

Dans une organisation qui met en place diverses initiatives afin de soutenir les 

gestionnaires dans leur rôle d'évaluateur (p. ex. : activités de formation et de coaching sur la 

transmission de rétroaction. occasions d'échanges entre les gestionnaires pour discuter des 

problématiques inhérentes à l'évaluation du rendement, temps suffisant accordé aux 

gestionnaires pour réaliser les évaluations de rendement), les gestionnaires devraient ressentir 

un moins grand besoin de se débrouiller par eux-mêmes et de s'en remettre exclusivement à 

leurs ressources personnelles, plus ou moins efficaces. pour effectuer des évaluations de 
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qualité. En faisant appel au soutien et aux ressources du milieu, même les individus peu 

consciencieux, potentiellement moins outillés, pourraient produire des évaluations de 

rendement plus justes. En d'autres termes, dans un contexte facilitant, le fait d'être 

consciencieux ou non n'aurait que peu d'impact sur la qualité des évaluations de rendement 

produites (précises ou biaisées). Une hypothèse sera plus paI1icul ièrement formulée 

relativement à l'effet modérateur du contexte sur la relation entre la conscience et la 

surévaluaI ion du rendement (Hypothèse 8b). 

Au contraire, dans un contexte très politisé, Hochwarter et ses collègues (2000) 

postulent que les individus n'ont d'autre choix que de faire appel à leurs ressources 

personnelles, faute de l'appui fourni par le contexte organisationnel. Ainsi, en présence d'un 

environnement qui ne valorise ni le processus d'évaluation du rendement, ni la rétroaction, où 

il est reconnu que les gestionnaires biaisent les résultats d'évaluation et olt le climat 

interpersonnel n'est guère propice à une communication franche et transparente, une relation 

serait observée entre la personnalité des individus et leur propension à surévaluer le 

rendement. 

De façon analogue à Hochwarter el al. (2000) el Will el al. (2002), la littérature 

traitant de la relation entre la personnalité, le contexte et les comportements tend à démontrer 

que le contexte oriente les attitudes des individus et module l'incidence des traits de 

personnalité sur la nature des comportements adoptés (Tell et Burnell, 2003; Tell et 

Guterman, 2000). En faisant référence au principe de l'activation des traits de personnalité 

(principle of lrail aClivalion). Tell et Burnett (2003) ont élaboré un modèle théorique qui 

postule l'effet modérateur de certaines dimensions du contexte organisationnel et social dans 

la relation entre la personnalité et les comportements au travail. Ces derniers suggèrent que 

certaines situations sont plus propices à l'expression de traits de personnalité initialement 

latents. 

Effel modéraleur du conlexle dans la relalion personna/ilé - surévalualioN 

En adoptant une perspective de contingence, Kane, Bernardin, Villanova et Peyrefitte 

(1995) postulent yue. selon cel1aines conditions contextuelles, certains traiLs de personnalité 

des évaluateurs seraient prédicteurs de leur propension à surévaluer le rendement. À titre 
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d'exemple, Kane et ses collègues (1995) proposent que des évaluateurs caractérisés par un 

degré élevé d'agréabilité aient plus tendance à surévaluer le rendement lorsqu'ils sont 

entièrement imputables des résultats de l'évaluation, lorsqu'ils anticipent une rencontre de 

rétroaction avec l'évalué suite à l'évaluation ou lorsque les résultats sont utilisés pour prendre 

des décisions administratives. 

Bernardin, Cooke et Villanova (2000) renchérissent en proposant qu'il serait 

également pertinent de vérifier l'interaction entre l'imputabilité des évaluateurs, l'anticipation 

d'une interaction avec l'évalué ou la portée administrative des résultats d'évaluation et la 

conscience des évaluateurs. Bernardin et ses collègues (2000) recommandent que les 

recherches fUlures investiguent des dimensions spécifiques au contexte d'évaluation qui 

puissent influencer la relation entre la personnalité et les comportements des évaluateurs. Ils 

précisent que les diverses dimensions du contexte d'évaluation devraient être mesurées 

séparément afin de cibler celles qui font en sorte que certains traits de personnalité s'avèrent 

plus ou moins prédicteur des comportements des évaluateurs. 

Seulement deux études empiriques vérifiant le postulat de l'influence modératrice des 

dimensions contextuelles dans la relation entre la personnalité des évaluateurs et leur 

propension à surévaluer le rendement ont été recensées dans la littérature. L'étude de Fried, 

Levi, Ben-David et Tiegs (1999) a été réalisée en milieu organisationnel auprès de 148 

gestionnaires. Fried el al. (1999) se sont intéressés à l'interaction entre la tendance des 

évaluateurs à ressentir des émotions négatives (affect négatif) et une politique en matière 

d'évaluation du rendement (documentation systématique des évaluations) ainsi qu'une 

dimension du climat organisationnel (discussion des évaluations entre les évalués). Yu n, 

Donahue, Dudley et McFarland (2005) ont quant à eux examiné l'influence d'une situation 

qui exige de fournir de la rétroaction à l'employé sur la relation entre la personnalité de 

l'évaluateur (conscience et agréabilité) et la surévaluation du rendement. Les 246 

participants de l'étude de Yun el al. (2005) étaient des étudiants de premier cycle 

universitaire en psychologie, jouant les rôle d'évaluateurs et d'évalués. Ces deux études sont 

analysées en profondeur dans les lignes suivantes. 
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Fried et ses collègues (1999) ont postulé que des variables contextuelles puissent 

modérer la relation entre des caractéristiques individuelles des évaluateurs et leur propension 

à surévaluer le rendement. La caractéristique individuelle considérée dans leur étude est 

l'affect négatif des évaluateurs tandis que les variables contextuelles sont deux dimensions du 

contexte d'évaluation, soit la documentation systématique des évaluations de rendement ainsi 

que la discussion des évaluations entre les évalués. La dimension «discussion des 

évaluations» renvoie au climal d'ouverture témoignant de l'aisance des employés à discuter 

et à comparer leurs résultats d'évaluation avec leurs pairs. L'affect négatif fait référence à la 

tendance à ressentir des émotions négatives et est similéJire au facteur du Big Five 

«neurotisme» (John et Srivastava, 1999). Les individus qui ont tendance à ressentir des 

émotions négatives fréquemment et dans diverses situations sont caractérisés par un degré 

élevé d'affect négatif. En contrepartie, les individus qui ont moins tendance à ressentir des 

émotions négatives sont caractérisés par un faible degré d'affect négatif (Watson et Clark, 

J984). La surévaluation des évaluations de rendement a été mesurée au moyen de six énoncés 

référant à six raisons qui peuvent amener les évaluateurs à surévaluer le rendement de leurs 

employés (mesure approximative de l'indulgence des évaluateurs). Les 148 gestionnaires 

participant à l'étude étaient invités à indiquer la fréquence à laquelle ils avaient invoqué 

chacune des raisons proposées pour surévaluer le rendement des évalués sur une échelle de 1 

(jamais) à 5 (presque toujours). 

Les résultats de l'étude de Fried et ses collègues (1999) démontrent clairement les 

effets directs et modérateurs des variables contextuelles sur la surévaluation du rendement. 

Ainsi, lorsqu'il est exigé de documenter les évaluations de rendement, les gestionnaires ont 

moins tendance à surévaluer le rendement (r = -.25. p < .05). Toutefois. les gestionnaires 

sont plus portés à surévaluer le rendement lorsque les évaluations du rendement sont visibles 

el discutées entre les employés (r = .18, P < .05). Quant aux interactions, les résultats des 

analyses de régression révèlent que les évaluateurs ayant un é:lffect négatif élevé sont plus 

portés à surévaluer le rendement lorsque la documentation des évaluations n'est pas exigée 

(!''>.R2 = .07, P < .05) et lorsque les employés discutent ouvertement de leurs résultats (f'.,R2 = 

.04, P < .05). En outre, il a été démontré que l'affect négatif des évaluateurs est plus 

fortement corrélé avec leur tendance à surévaluer le rendement lorsque, simultanément, les 
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résultats d'évaluation ne sont pas documentés et peu discutés (!'>R? = .03, p < .05; R2 cumulatif 

= .32, p < .05; R2 ajusté = .28). 

La cohérence interne plutôt faible de J'échelle mesurant la documentation des 

évaluations (coefficient alpha = .46), les limites associées aux mesures autoadministrées et 

l'échantillon relativement petit (n=148) figurent parmi les principales limites de l'étude 

soulevées par les chercheurs. Les conclusions de l'étude de Fried et ses collègues (1999) sont 

tout de même appréciables puisque, malgré des limites reconnues, toutes les interactions 

prédites ont été confirmées empiriquement. Fried et ses collègues recommandent que d'autres 

variables contextuelles jouant le rôle de variables modératrices puissent êlre examinées. 

Récemment, Yun el al. (2005) ont approfondi la réflexion de Kane el al. (1995), de 

Bernardin el al. (2000) et de Fried el al. (1999) concernant l'effet modérateur du contexte 

dans la relation entre la personnalité et la propension à surévaluer le rendement. Yun et ses 

collègues ont exploré j'effet d'une situation qui exige de fournir de la rétroaction à l'évalué et 

les caractéristiques du formulaire utilisé pour apprécier le rendement sur la relation entre la 

personnalité des évaluateurs (agréabilité et conscience) et la propension à surévaluer le 

rendement. L'étude de Yun et ses collègues a été réallsée auprès de 246 étudiants de premier 

cycle universitaire selon un design expérimental 2 (rencontre de rélroaction anticipée vs 

aucune rencontre de rétroaction anticipée) x 2 (formulaire mesurant les comportements vs 

formulaire mesurant des traits de personnalité ou des compétences à l'aide d'une échelle de 

notation graphique). 

Les résultats démontrent que l' antici pation d'une rencontre de rétroaction avec 

l'évalué et le type de formulaire utilisé modèrent la relation entre l'agréabilité des évaluateurs 

et leur propension à surévaluer le rendement. De façon plus spécifique, les résultats qui 

émanent d'une analyse d'interaction entre le niveau de performance des évalués (modéré et 

élevé), Je contexte social (anticipation de la rencontre de rétroaction) el l'agréabilité révèlent 

que les évaluateurs agréables, comparativement aux évaluateurs moins agréables, sont plus 

susceptibles d'être indulgents (plus particulièrement avec les employés modérément ou très 

performants) lorsqu'ils prévoient rencontrer l'employé (F (1.87,444.15) = 3.08, p < .05). 

Cependant, les évaluateurs agréables n'ont pas eu plus tendance que les évaluateurs moins 
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agréables à surévaluer le rendement des employés jugés mOins performants. Yun et ses 

collègues expliquent que ce résultat pourrait être dû au fait que les employés peu performants 

présentaient un rendement clairement insatisfaisant. Les résultats de Yun el al. révèlent donc 

que la relation entre la personnalité et la propension à surévaluer le rendement ne dépend pas 

seulement du contexte social mais varie également en fonction du niveau de performance de 

l'évalué. 

Les résultats de Yun et al. démontrent également une interaction significative entre le 

niveau de performance de l'évalué, le type de formulaire et l'agréabilité de l'évaluateur ((F 

(2, 466) = 3.07, p < .05). Ainsi, lorsqu'une échelle de notation graphique est utilisée, les 

évaluateurs plus agréables ont eu tendance à surévaluer davantage le rendement des évalués 

que les évaluateurs moins agréables, et ce, peu importe le niveau de performance des évalués. 

En contrepartie, le recours à un formulaire mesurant les comportements, plutôt que les traits 

de personnalité ou les compétences, a permIs aux évaluateurs plus agréables de moins 

surévaluer le rendement d'évalués dont la performance était jugée faiblement ou 

moyennement satisfaisante. Ce résultat démontre que lorsque les ressources adéquates sont 

fournies, en l'occurrence des formulaires d'évaluation qui favorisent des évaluations plus 

précises en étant fondés sur les comportements, la personnalité des évaluateurs est moins 

susceptible d'influencer leur propension à surévaluer le rendement. Malgré une 

prédisposition individuelle favorable à la surévaluation du rendement (agréabilité élevée), les 

évaluateurs pourraient être moins enclins à surévaluer le rendement si le contexte 

organisationnel leur offre les outils et le soutien nécessaires. 

Les hypothèses de Yun el al. ayant trait à la conscience n' ont par contre pas pu être 

honorées. Les chercheurs offrent pour explication à ce résultat que les facteurs contextuels 

considérés peuvent ne pas avoir de relation avec la conscience. Bien qu'elles puissent affecter 

l'agréabilité, les dimensions sociales ou interpersonnelles du contexte (anticipation d'une 

rencontre avec l'évalué) n'affectent pas nécessairement la relation entre la conscience et la 

surévaluation. Yun et ses collègues concluent que des recherches futures sont nécessaires afin 

d'examiner d'autres dimensions contextuelles qui peuvent renforcer ou amenuiser la relation 

entre la personnalité et la surévaluation du rendement. 
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Le tableau 1.2 résume les conclusions et les constats des études s'étant intéressées à 

l'influence modératrice de la personnalité (Tziner et al., 2002, 2003) et du contexte 

organisationnel (Fried et al., 1999; Yun el al., 2005) dans l'explication de la propension des 

évaluateurs à surévaluer le rendement. 

Tableau 1.2
 
Synthèse des études portant sur l'effet modérateur de la personnalité ou du contexte
 

organisationnel dans l'explication de la surévaluation du rendement
 

Études Conclusions Constats 
Effet modérateur de la personnalité 
Tziner el al., (2002) Effet modérateur de la conscience • Pauvreté des fondements 
253 gestionnaires (2002) et du monitorage de soi théoriques 

(2003) entre un amalgame • Importantes failles 
Tziner et al., (2003) d'attitudes et de perceptions et les méthodologiques et 
261 gestionnaires comportements des évaluateurs statistiques 

(surévaluation) 
Effet modérateur du contexte organisationnel 

Fried et al. (1999) Effet modérateur de la • Fondements théoriques 
148 gestionnaires documentation et de la visibilité diversifiés (Hochwarter et 

des évaluations dans la relation al., 2000; Tett et Burnett, 
entre l'affect négatif et la 2003; Tett et Guterman, 
surévaluation 2000; Witt el al. 2002) 

Yun el al. (2005)	 Effet modérateur du contexte • Analyses statistiques plus 
246 étudiants	 social et de l'outil dans la relation rigoureuses 

entre l'agréabiIité et la 
surévaluation 

Conformément aux recommandations de Bernardin el al. (2000), Fried el al. (1999), 

Kane el al. (1995) et Yun el al. (2005) et aux réflexions inspirées par J'étude de Hochwarter 

el al. (2000), la présente recherche examine l'effet modérateur de trois dimensions 

contextuelles, soit la valorisation du processus d'évaluation du rendement, la politisation du 

processus d'évaluation du rendement et la culture de rétroaction dans le cadre de la relation 

entre la personnalité (conscience et agréabilité) et la propension à surévaluer le rendement. 

Les hypothèses 8 à 10 proposées ci-après sont fondées sur le même principe: certaines 

caractéristiques individuelles (agréabilité élevée et faible conscience) qui prédisposeraient les 

évaluateurs à surévaluer	 le rendement sont contrebalancées par la présence de facteurs 

contextuels soutenant le processus d'évaluation du rendement (perception de la valorisation 
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de l'évaluation du rendement et d'une culture de rétroaction, faible perception de la 

politisation du processus d'évaluation du rendement). 

La perception quant à la valorisation du processus d'évaluation du rendement modère 

la relation entre la personnalité des évaluateurs et leur propension à surévaluer le rendement 

de sorte que: 

Hypothèse 8a 

La relation positive entre l'agréabilité et la surévaluation du rendement est 
moins marquée lorsqu'il y a une plus forte perception de la valorisation de 
J'évaluation du rendement. Percevant que le processus d'évaluation du 
rendement est valorisé, les évaluateurs plus agréables sont moins portés à 
surévaluer le rendement. 

Hypothèse 8b 

La relation négative entre la conscience et la surévaluation du rendement est 
moins marquée lorsqu'il y a une plus forte perception de la valorisation de 
l'évaluation du rendement. Percevant que le processus d'évaluation du 
rendement est valolisé, les évaluateurs moins consciencieux sont moins 
portés à surévaluer le rendement. 

La perception quant au degré de politisation du processus d'évaluation du rendement 

modère la relation entre la personnalité des évaJuateurs et leur propension à surévaluer le 

rendement de sorte gue: 

Hypothèse 90 

La relation positive entre J'agréabilité et la surévaluation du rendement est 
moins marquée lorsqu'il ya une plus faible perception de la politisation du 
processus d'évaluarion du rendement. Percevant que le processus 
d'évaluation du rendement est peu politisé, les évaluateurs plus agréables 
sont moins portés à surévaluer le rendement. 
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Hypo/hèse 9b 

La relation négative entre la conscience et la surévaluation du rendement est 
moins marquée lorsqu'il y a une plus faible perception de la politisation du 
processus d'évaluation du rendement. Percevant que le processus 
d'évaluation du rendement est peu politisé, les évaluateurs moins 
consciencieux sont moins portés à surévaluer le rendement. 

La perception d'une culture de rétroaction modère la relation entre la personnalité des 

évaluateurs et leur propension à surévaluer le rendement de sorte que: 

HypOlhèse IOa 

La relation positive entre l'agréabiJité et la surévaluation du rendement est 
moins marquée lorsqu'il y a une plus f0l1e perception d'une culture de 
rétroaction. Percevant la présence d'une culture de rétroaction, les 
évaluateurs plus agréables sont moins portés à surévaluer le rendement. 

Hypo/hèse lOb 

La relation négative entre la conscience et la surévaluation du rendement est 
moins marquée lorsqu'il y a une plus forte perception d'une culture de 
rétroaction. Percevant la présence d'une culture de rétroaction, les 
évaluateurs moins consciencieux sont moins portés à surévaluer le 
rendement. 

Effe/ modéra/eur du con/ex/e sur la rela/ion SEP - surévalUa/ion du rendemen/ 

Tel que mentionné précédemment, le lien entre un faible SEP et la surévaluation du 

rendement n'a pu être démontré clairement sur le plan empirique. En effet, les études qui ont 

tenté d'établir une relation entre l'efficacité personnelle et la surévaluation du rendement ont 

révélé des résultats non significati fs (Tziner e/ 01., 1998, 2003) ou allant à l'encontre du 

postulat théorique qui fait l'unanimité parmi les chercheurs et les théoriciens quant à la faible 

propension des évaluateurs qui ont un SEP élevé à surévaluer le rendement (r = 0.11, 0.19 et 

0.44, p < .05) (Tziner el 01. 1999, 2001, 2002). Contrairement à cette thèse défendue par 

plusieurs auteurs (ex. : Bernardin et Beatty, 1984; Bernardin et Villanova, 2005; Tziner el al., 

2005), les résultats des études empiriques de Tziner el al. suggèrent qu'un SEP élevé n'est 
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pas nécessairement garant de la justesse des évaluations de rendement. Outre la nature 

discutable des échelles utilisées pour mesure le SEP des évaluateurs, l'influence modératrice 

du contexte organisationnel pourrait expliquer la corrélation positive observée dans les études 

de Tziner el al. (1999, 2001, 2002) entre le SEP des évaJuateurs et leur propension à 

surévaluer Je rendement. Ainsi, nous proposons que malgré une efficacité personnelle élevée, 

les gestionnaires pourraient surévaluer le rendement lorsqu'ils perçoivent un contexte peu 

favorable à une saine gestion du rendement. Après avoir défendu cette thèse grâce à un 

argumentaire théorique, des hypothèses spécifiques seront énoncées. 

Selon la théorie sociocognitivc (Bandura, 1986), deux situations amènent les 

évaluateurs à manipuler les évaluations de rendement de leurs employés. La première, qui a 

trait à un faible SEP, a été discutée précédemment par l'entremise de l'hypothèse 3. Ainsi, les 

évaluateurs seraient portés à manipuler les évaluations de rendement lorsqu'ils ne se croient 

pas en mesure de faire ce qui est attendu d'eux (faible SEP), tel que transmettre de la 

rétroaction critique et composer avec un employé déçu ou frustré. 

Dans le second cas, malgré un SEP élevé, les évalualeurs pourraient être portés à 

manipuler les évaluations de rendement s'ils ne croient pas que l'environnement sera réceptif 

à leurs efforts, à savoir leur persistance à ne pas manipuler les évaluations de rendement 

malgré la présence de facteurs qui les incitent fortement à le faire (ou/come expectancies). À 

titre d'exemple, un environnement non réceptif aux efforts des gestionnaires serait caractérisé 

par une organisation qui ne met en place aucune structure visant à soutenir les gestionnaires 

dans leur rôle d'évaluateur et qui passe sous silence la surévaluation généralisée du 

rendement. 

Dans l'éventualité oLl les évaluateurs se sentent efficaces maIs doutent de la 

réceptivité de l'organisation face à leur rigueur dans leur façon d'évaluer le rendement, 

Napier et Lalham (1986) postulent qu'ils éprouveront un fort ressentiment et réagiront en 

tentant de changer les pratiques existantes. Les évaluateurs dotés d'un SEP élevé 

redoubleront d'ardeur et persisteront à évaluer rigoureusement le rendement de leurs 

employés. Cependant, SI les changements s'opèrent difficilement, en d'autres termes, si 

aucune action n'est entreprise afin d'encourager une saine gestion du rendement. Napier et 
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Latham (1986) soutiennent que les évaluateurs, malgré un SEP élevé, abdiqueront et 

investiront leur énergie dans d'autres activités. Ainsi, les évaluateurs confiants en leur 

capacité à effectuer des évaluations justes sont susceptibles de s'en abstenir si leur rigueur 

n'est pas reconnue et valorisée par l'organisation et qu'ils estiment que leurs effoJ1S pour 

renverser la vapeur sont vains. Par exemple, dans un contexte où la gestion du rendement est 

peu valorisée par l'organisation, il peut devenir futile pour les gestionnaires de consacrer du 

temps à la préparation et à la documentation des évaluations de rendement afin de s'assurer 

qu'elles soient justifiées par des exemples factuels précis. Dans un tel contexte, nous 

postulons que ces gestionnaires feront tout afin d'optimiser la performance de leurs 

employés, quitte à être cléments s'ils y voient des avantages. Cette hypothèse est cohérente 

avec la perspective dite «politique» de l'évaluation du rendement qui s'oppose à la 

perspective «rationnelle» (Cardy et Dobbins, 1994). Théoriquement, J'évaluation du 

personnel est perçue comme une démarche objective, rationnelle et systématique permettant 

au gestionnaire d'évaluer précisément le rendement de ses employés. Selon la perspective 

rationnelle, la précision des évaluations du rendement fait foi de leur qualité. Les 

comportements recherchés chez les évaluateurs sont donc ceux qui favoriseront une plus 

grande précision des évaluations. En conséquence, les comportements politiques ou la 

manipulation délibérée des cotes de rendement par les évaluateurs sont à proscrire puisqu'ils 

nuisent à la qualité et à l'efficacité des évaluations de rendement (Cardy et Dobbins, 1994). 

Cependant, de nombreux chercheurs s'entendent pour dire que la précision des 

évaluations du rendement est peut-être Je mauvais objectif à atteindre (Longenecker, J 989; 

Murphy et Cleveland, 1995). Des objectifs plus pragmatiques, tels que l'amélioration de la 

performance el le maintien d'un climat interpersonnel harmonieux, auraient préséance sur les 

préoccupations à l'égard de la précision des évaluations (Longenecker et al., 1987; Murphy et 

Cleveland, 1995). Par conséquent, la notion de qualité des évaluations pounait avoir une tout 

autre connotation pour les évaluateurs : des évaluations de qualité seraient celles qui sont 

acceptées par les employés et ljui permettent de cibler les contribulions des employés 

assurant l'efficacité de l'organisation (Bretz, Milkovich et Read, 1992). Tel que mentionné 

par un gestionnaire: «Accurotely describing an emp/o)'ee's performance is reaUy not as 
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important as generating ratings that keep things cooking» (Longenecker et al., 1987, p. 

185). 

Qui plus est, Murphy et Cleveland (1991, 1995) suggèrent que les gestionnaires 

efficaces sont ceux qui utilisent la gestion du rendement afin de mobiliser les employés et de 

maintenir l'harmonie dans leur milieu de travail plutôt que ceux qui insistent pour respecter à 

la lettre les règles et les procédures fonnellement établies en matière d'évaluation du 

rendement. Dans certains contextes, la précision des évaluations de rendement peut ne faire 

aucun sens (Kozlowski et al. ] 998). Évaluer le rendement sans considérer le contexte qui 

entoure le processus d'évaluation du rendement peut faire plus de mal que de bien. La 

surévaluation du rendement serait donc un comportement adopté en réaction à des 

contraintes organisationnelles (ex. : politiques organisationnelles qui pénalisent sévèrement 

les employés moins performants) et constituerait un effort visant à contourner ces contraintes 

afin de reconnaître la performance supérieure des employés et de maintenir leur motivation 

(Kozlowski et al., 1998). Les évaluateurs incapables de s'adapter au contexte et de détecter 

les indices présents dans le contexte en matière d'évaluation (situatiunal eues in rating) 

pourraient être moins efficaces. En d'autres termes, la surévaluation du rendement pourrait 

témoigner d'une saine capacité d'adaptation de la part de l'évaluateur à son contexte plutôt 

que ùe son incapacité à évaluer précisément le rendement (Cleveland et Murphy, 1992; 

Murphy et Cleveland, 1995). 

Le SEP pourrait être un facteur déterminant de la capacité de l'évaluateur à s'adapter 

au contexte organisationnel et ainsi, à gérer les défis ou les difficultés (Bandura, 2003). Tel 

gue le précise Bandura (2003): 

«Les gens efficaces savent rapidement se servir des structures leur fournissant des 

occasions d'agir et imaginent des moyens de contourner ou de modifier les contraintes 

institutionnelles par l'action collective. Inversement, les personnes moins efficaces sont 

moins aptes à saisir les occasions fournies par la société et sont facilement découragés par les 

obstacles institutionnels. » (p 17) 

Ainsi, nous postulons que les gestionnaires, malgré leur perception élevée d'efficacité 

personnelle, sont portés à surévaluer le rendement de leurs employés en présence de certains 
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facteurs contextuels. Les évaluateurs confiants en leurs capacités seraient plus à même de 

s'adapter au contexte organisationnel. Ils n'hésiteraient donc pas à surévaluer le rendement 

de leur employé s'ils estiment qu'il est dans leur intérêt et celui de leur employé d'obtenir 

une évaluation favorable compte tenu des contraintes qui existent dans l'organisation. 

La perception quant à la valorisation du processus d'évaluation du rendement par 

l'organisation modère la relation entre le SEP des évaluateurs et leur propension à surévaluer 

le rendement de sorte que: 

Hypothèse Il 

Les évaluateurs qui ont un SEP élevé sont plus enclins à surévaluer le 
rendement lorsqu'ils perçoivent que le processus d'évaluation du rendement 
n'est pas valorisé par l'organisation. 

Dans l'étude de Longenecker el al. (1987), des évaluateurs mentionnent que, parce 

qu'ils constatent que la plupart de leurs collègues utilisent diverses stratégies de manipulation 

des évaluations, ils en viennent à conclure qu'un bon évaluateur doit s'adonner à des jeux 

politiques afin de protéger ses employés et de favoriser la progression de leur carrière. Cette 

stratégie peut être bénéfique pour l'organisation si elle permet effectivement d'augmenter les 

chances des meilleurs employés. Lorsque les stratégies politiques font partie de la norme 

organisationnelle, le respect des politiques formelles d'évaluation peut engendrer des 

conséquences désavantageuses pour les employés et l'organisation (Kozlowsk i el al., 1998; 

Longenecker et al., 1987). Par ailleurs, lorsqu'il est reconnu que tous les autres évaluateurs 

surévaluent le rendement de leurs employés, il peut devenir risqué pour un gestionnaire 

d'identifier les individus sous sa responsabilité qui sont moins performants. Des évaluations 

de rendement inférieures à celles obtenues par des employés appartenant à d'autres équipes 

pourraient amener la direction à se questionner sur les compétences managériales du 

gestionnaire et sa capacité à optimiser la performance de ses employés. 
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À la lumière de ces constats, il est postulé que la perception des évaluateurs quant à 

la politisation du processus d'évaluation du rendement modère la relation entre leur sentiment 

d'efficacité personnelle (SEP) et leur propension à surévaluer le rendement de sorte que: 

Hypothèse) 2 

Les évaluateurs qui ont un SEP élevé sont plus enclins à surévaluer le 
rendement lorsqu'ils perçoivent que le processus d'évaluation du rendement 
est politisé. 

Tout comme l'intérêt porté au processus d'évaluation du rendement par 

l'organisation, l'importance accordée à la transmission et à la réception de la rétroact ion 

risque d'influencer le comportement des évaluateurs (Bernardin et Villanova, 1986; Fisher, 

1979). En constatant l'ampleur des conséquences de la transmission de rétroactions négatives 

et le peu de soutien offert par l'organisation à l'égard du processus de rétroaction, un 

évaluateur pourrait être tenté de surévaluer le rendement malgré un SEP élevé. Compte tenu 

de l'absence d'une culture de rétroaction, l'évaluateur avisé pourrait conclure qu'il est 

préférable pour lui-même et SOn employé de surévaluer le rendement de ce dernier. Ainsi, la 

perception quant à la présence d'une culture de rétroaction modère la relation entre le 

sentiment d'efficacité personnelle (SEP) des évaluateurs et leur propension à surévaluer le 

rendement de sorte que: 

Hypothèse J3 

Les évaluateurs qui ont un SEP élevé sOnt plus enclins à surévaluer le 
rendement lorsqu'ils ne perçoivent pas la présence d'une culture de 
rétroaction. 
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CHAPITRE II 

MÉTHODOLOGfE 

Ce deuxième chapitre, divisé en trois sections, présente la méthodologie de la 

recherche. La première section traite du devis de recherche et présente les résultats du prétest 

ainsi que le déroulement de la collecte de données pour l'échantillon final. La seconde 

section vise à dépeindre les caractéristiques des participants de l'échantillon final de l'étude. 

Finalement, une présentation des divers instruments de mesure des variables examinées dans 

la recherche est offerte en mettant l'accent sur leurs qualités métrologiques. 

Devis de recherche 

Afin d'optimiser la validité externe des résultats (généralisation), il avait été convenu 

de recruter les participants au sein d'un minimum de deux entreprises différentes. Au total, 

cinq entreprises publiques, para-publiques, privées et sans but lucratif ont été approchées. Les 

organisations ciblées devaient avoir un système de gestion du rendement formel soutenu par 

une politique organisationnelle. Un telle politique devait stipuler l'exigence que le rendement 

des employés soit évalué annuellement par les gestionnaires. La présence d'outils mis à la 

disposition des gestionnaires, notamment un formulaire d'évaluation de rendement, était 

également considérée comme un critère de sélection des organisations participantes. 

Les participants à la recherche, nommés ci-après «évaluateurs », devaient quant à 

eux répondre aux clitères suivants: 1) être actuellement gestionnaire d'un ou de plusieurs 

employés; 2) avoir évalué le rendement d'un ou de plusieurs employés à au moins une 

occasion dans le cadre d'un processus d'évaluation de rendement formel et; 3) s'exprimer en 

langue française. Quant au nombre de participants à recruter, il a été déterminé en fonction de 

l'amplitude de l'effet recherché. Conformément à l'ensemble des études dans le domaine de 

l'évaluation du rcndcmcnt. unc amplitudc de l'effet de nature modérée (1' = .30) (medium 

ciree! .\i::.e), avec un seuil de signification de .OS était souhaitée. Un échuntillon comprenant 
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minimalement soixante-quatre (64) participants était donc requis pour obtenir une puissance 

statistique de .80 permettant de détecter un effet moyen dans le cadre de corrélations 

bivariées (Cohen, 1992). Puisqu'il avait été prévu de vérifier les hypothèses à l'aide de 

régressions hiérarchiques, un plus grand nombre de participants, soit 114 évaluateurs, était 

nécessaire afin de confirmer les interactions entre le critère et les neuf prédicteurs examinés 

dans l'échantillon final (agréabilité, conscience, sentiment d'efficacité personnelle (SEP), 

valorisation de la gestion du rendement, politisation de l'évaluation du rendement, culture de 

rétroaction, finalité administrative, finalité développementale, lieux de provenance des 

participants). 

Des cinq organisations approchées au départ, trois ont fourni des participants du 

prétest (n =24) et les deux autres ont fourni ceux de l'échantillon final (n = 122). Parmi les 

trois organisations qui ont permis de réaliser le prétest, une appartient au secteur public (7 

évaluateurs), l'autre au secteur para-public (3 évaluateurs) et la dernière est un organisme 

pancanadien à but non lucratif (14 évaluateurs). Quant aux deux organisations d'où 

proviennent les 122 participants de l'échantillon final, l'une exerce ses activités dans le 

secteur financier (74 évaluateurs) et l'autre, dans le domaine de la sécurité publique (48 

évaluateurs). 

Pour l'ensemble des organisations, un premier contact téléphonique a été effectué 

avec un conseiller en ressources humaines afin de sonder l'intérêt que pourrait avoir leur 

organisation à participer à la recherche. Une rencontre a ensuite été tenue avec les conseillers 

de chacune des organisations afin de leur expliquer le cadre conceptuel, les objectifs et la 

teneur des questionnaires de recherche, les critères de sélection des participants et la nature 

de leur implication, les modalités de retour d'information aux participants et à l'organisi:ltion. 

Ces renseignemenls ont été consignés dans un bref document remis aux conseillers (annexe 

1). 

Une fois l'approbation donnée par la direction des organisations pour participer à la 

recherche, les conseillers de chacune d'elles ont envoyé un premier courriel à leurs cadres 

supérieurs leur annonçant le projet de recherche, précisant l'appui de la direction à son égard 

et les invitanl à participer à l'étude. Ce courriel encourageait également les cadres supérieurs 
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à solliciter la participation d'un gestionnaire sous leur supervision responsable d'évaluer le 

rendement d'employés. Certains conseillers ont joint le document explicatif du projet de 

recherche à ce courriel d'invitation. Le coumel indiquait également les dates et les locaux de 

l'organisation où la première séance d'administration des questionnaires aurait lieu (consulter 

l'annexe 2 pour un exemple de courriel). Les gestionnaires intéressés à participer à l'étude 

devaient communiquer avec la chercheuse par courriel en précisant le moment qui leur 

convenait. Une fois le lien créé entre la chercheuse et les gestionnaires par l'entremise du 

courriel d'invitation, celle dernière a pris le relais de sorte que les conseillers en ressources 

humaines n'ont plus eu à s'impliquer dans la recherche par la suite. 

Les personnes ressources des diverses organisations ont mis en lumière les avantages 

de celle procédure de sollicitation. soit bénéficier d'une approche personnalisée pour 

solliciter la participation d'un gestionnaire sous leur supervision et éviter que le courriel 

d'invitation passe inaperçu parmi les aulres. De plus, certai ns craignaient que les cadres 

supérieurs se montrent réfractaires à une sélection aléatoire des participants. Il a été postulé 

qu'une approche transparente susciterait une impression favorable des cadres supérieurs à 

J'égard de la recherche et, par conséquent, une plus grande ouverture à libérer les 

gestionnaires pour la passation du test psychométrique et des questionnaires de recherche. 

Bien que celle procédure ait eu le mérite de rejoindre un nombre maximal de participants 

potentiels, elle rend impossible le calcul du nombre exact de gestionnaires qui ont été 

approchés pour participer à la recherche et ne permet donc pas de déterminer le taux de 

participation final des répondants. Le recours à cet échantillon dit de convenance présente 

cel1aines limites qui seront discutées dans le dernier chapitre de cette thèse. Soulignons pour 

le moment les problèmes qu'il peut poser sur le plan de la représentativité de l'échantillon et 

de la généralisation des résultats (Dooley et Lindner, 2003). 

2.1.1 Prétest 

L'objectif du prétest était d'effectuer une évaluation préliminaire des qualités 

métrologiques des échelles prévues. Il s'avérait essentiel de recourir à un prétest des échelles, 

car plusieurs variables sont de nature exploratoire et n'ont jamais été soumises à des 

vérifications empiriques (ex. : SEP, culture de rétroaction, valorisation de l'évaluation du 
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rendement). Bien que des données métrologiques soient disponibles pour la version anglaise 

de certaines échelles, les valeurs métrologiques de leur version traduite en français pour les 

fins de la présente étude devaient être vérifiées (ex. : surévaluation du rendement, finalités de 

l'évaluation du rendement). 

Les données du prétest réalisé auprès de 24 évaluateurs ont permis d'établir la 

cohérence interne des échelles. Un coefficient alpha de Cronbach égal ou supérieur à .70 

témoigne d'une cohérence interne adéquate des échelles (Nunally et Bernstein, )994). Les 

résultats qui figurent au tableau 2.1 démontrent que les échelles sont adéquates pour la 

collecte de données auprès de l'échantillon final. La mesure des « finalités administratives» 

obtient toutefois une cohérence interne plus faible (a = .68). Par ailleurs, les variables 

indépendantes et la variable dépendante examinées se distribuent normalement tel qu'en 

témoignent les valeurs d'asymétrie (skewness) qui oscillent entre .43 et -.75, et celles 

d'aplatissement (kurtosis) qui se situent entre .012 et 2.55. Des valeurs d'asymétrie et 

d'aplatissement inférieures à 2 illustrent une distribution normale des données (Darren et 

Mallery,2006). 

Puisque les résultats du prétest attestent la convenance des échelles mesurant la 

variable dépendante et les variables indépendantes, elles ont été utilisées telles quelles pour 

l'échantillon final, exception faite de l'échelle mesurant le SEP. Selon la recommandation de 

Bernardin et Vi Ilanova (2005), l'échelle d'accord de type Likert en sept points a été 

remplacée par une échelle en cinq points mesurant le niveau de confiance des évaluateurs à 

l'égard de leur capacité à assumer les diverses tâches qui s'inscrivent dans le processus de 

gestion du rendement. L'échelle initiale de SEP allait de 1 (Pas du tout en accord) à 7 (Très 

fortement en accord) tandis que la nouvelle échelle, fidèle à la recommandation de Bernardin 

et Villanova (2005), offre cinq niveaux aux répondants, soit 1 (Pas du tout confiant) à 5 

(Pleinement confiant). De plus, à des fins de validation, l'échelle mesurant le SEP des 

évaluateurs (Peifonnance Appraisal Self-Efficacy Scelle (PA SES) for Ra/ers) développée par 

Bernardin et Villanova (2005), a été intégrée aux questionnaires de recherche pour 

l'échantillon final. 
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Tableau 2.1 
Statistiques descriptives et valeur de cohérence interne (alpha) des échelles pour 

l'échantillon du prétest 

SEp l 

Échelle 
Nore 

énoncés 
39 

Moy_ 

5.66 

Écart-
type 
.63 

Asymétrie 

-.20 

Ap!atis­
sement 

.04 

Étendue 

4.38 - 6.97 

Alpha 

.95 
Agréabil ité2 6 22.15 2.81 .46 -.87 18.83 -27 .78 
Conscience3 6 21.63 2.90 -.75 1.32 15 - 27.67 .75 
Valorisation de !'éval. du 
rendement4 14 4.23 .54 -.47 .01 3.03-5.17 .88 

Politisillion de l'éval. du 
rendementS 29 3.12 1.23 .37 -.57 1.20 - 5.97 .97 

Culture de rétroactionO 30 3.86 .80 -.06 -.87 2.43 - 5.43 .83 
Finalité - adm.7 6 3.47 .71 -.06 -.87 1.67 ­ 4.83 .68 
Finalité ­ dév. 7 4 3.82 .72 .02 -1.09 2.75-5.0 .74 
Propension il suréval uer le 
rendement8 13 5.88 3.01 .29 -.18 0- 12.0 .80 

Note. n= 24 

J. Échelle d'accord ayant un score possible de 1 (faible SEP) à 7 (forl SEP). 
2. Échelle ayant un score possible de 1 (caractérisé par une faible agréabilité) il 32 (caractérisé par une 
grande agréabilité). 
3. Échelle ayant un score possible de 1 (caractérisé par une faible conscience) il 32 (caractérisé par une 
grande conscience). 
4. Échelle ayant un score possible de 1 (faible perception de la valorisation du processus d'évaluation du 
rendement) il 7 (perception élevée de la valorisation du processus d'évaluation du rendement). 
5. Échelle ayanl un score possible de 1 (faible perception de la politisation du processus d'évaluation du 
rendement) à 7 (perception élevée de la politisation du processus d'évaluation du rendement). 
6. Échelle ayant un score possible de 1 (faible perception cI'une cullure cie rétroaction) il 7 (perception 
élevée d'une culture de rétroaction). 
7. Échelles ayant un score possiole de 1 (l'évalualion du rendement a une faible inOuence sur celle 
finalité) il 7 (l'évaluation du rendement a une grande influence sur celle lïnalilé) 
8. Échelle ayant un score possible de 1 (faible propension il surévaluer le rendement) il 13 (propension 
plus marquée il surévaluer le rendement). 

2.1.2 Expérimentation finale 

L'étude s'est effectuée selon un devis corrélationnel caractérisé p<lr deux temps de 

mesure afin d'éviter la problématique de variance commune enlre les méthodes. L'en-eur de 

variance commune entre les méthodes renvoie il la variance alllibuable à l'instrument de 

mesure plutôt qu'au construit mesuré par cet instrument. Un délai d'au moins deux semaines 

entre l'administration des questionnaires mesurant les variables indépendantes et la variable 

dépendante devait être respecté afin de prévenir cette erreur (Podsakoff el CI/._ 2003). 
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L'administration des questionnaires de recherche en deux temps risquait toutefois 

d'augmenter la mortalité expérimentale. Cette contrainte méthodologique exigeait d'adopter 

une procédure simple et efficace afin de maximiser les chances que les participants répondent 

à J'ensemble des questionnaires. Le prétest a permis de cibler une procédure de collecte de 

données en deux étapes qui permet une rétention maximale des participants. Un premier 

questionnaire (Questionnaire - Temps J) et le test psychométrique ont été complétés en 

présence de la chercheuse. Le second questionnaire (Questionnaire - Temps 2), mesurant 

notamment la variable dépendante, était remis aux participants lors de cette rencontre et 

devail être complété ultérieurement et retourné ensuite par la poste à la chercheuse. La 

répartition des instruments de mesure entre les deux questionnaires (Temps 1 et Temps 2) ne 

s'explique pas au moyen d'arguments théoriques mais plutôt méthodologiques. L'erreur de 

variance commune entre les méthodes peut être réduite notamment en isolant les prédicteurs 

et les critères. Dans le cas présent, l'ensemble des mesures des variables individuelles et 

contextuelles, excepté le SEP- relationnel, se trouvent dans le questionnaire Temps J tandis 

que la variable dépendante est incluse dans le questionnaire T2. L'administration des 

questionnaires dans deux contextes différents, soit en présence de la chercheuse (Temps 1) et 

au momenl el à l'endroit désirés par les participants (Temps 2), constitue un autre moyen de 

réduire la problématique de variance commune entre les méthodes. 

Puisque nous souhaitions nous assurer que le niveau de performance de l'évalué n'ait 

pas d'incidence sur la propension des évaluateurs à surévaluer le rendement, les participants 

ont été assignés aléatoirement à deux conditions: 1) évalué dont la performance est 

satisfaisante et 2) évalué dont la performance est insatisfaisante. Pour les participants 

assignés à la première condition, la consigne était la suivante: « Répondez aux questions 

suivantes en fonction d'un de vos subordonnés dont la performance réelle est satisfaisante. 

Un niveau de performance satisfaisant réfère à un rendement qui correspond pleinement aux 

exigences normales de la fonction ». Quant aux pal1icipants assignés à la seconde condition, 

la consigne était: « Répondez aux questions suivantes en fonction d'un de vos subordonnés 

dont la performance réelle est insatisfaisante. Un niveau de performance insatisfaisant réfère 

à un rendement inférieur aux exigences normales de la fonction et qui nécessite une 

3mél ioration». 
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Les évaluateurs n'ont eu à se référer à un employé en particulier (performance 

satisfaisante ou insatisfaisante) que pour répondre aux énoncés mesurant le SEP intégrés aux 

questionnaires Temps 1 et Temps 2. Il importe de souligner que seule la consigne différait: 

les énoncés étaient les mêmes pour les deux versions des questionnaires (performance 

satisfaisante ou insatisfaisante). Ces distinctions ont mené à J'élaboration de quatre 

questionnaires, soit deux questionnaires pour les participants qui devaient se référer à un 

employé dont la performance était satisfaisante et deux autres pour ceux qui devaient se 

référer à un employé dont la performance était insatisfaisante. La figure 2.1 présente une 

catégorisation des quatres questionnaires conçus. 

Performance satisfaisante Performance insatisfaisante 

Premier temps de mesure 
Questionnaire Temps 1 -
Performance satisfaisante 

Questionnaire - Temps 1 -
Performance insatisfaisante 

Second temps de mesure 
Questionnaire Temps 2­
Performance sat isfaisante 

Questionnaire Temps 2 ­
Performance insat isfaisante 

Figure 2.1 Catégorisation des questionnaires de recherche 

Les prochaines Jignes décri vent les deux phases d' admi nistration en précisant 

brièvement le contenu des questionnaires Temps 1 et Temps 2. Les qualités métrologiques de 

chacune des échelles seront décrites en détail dans une prochaine section. 

Premier temps de mesure: Test psychométrique et Questionnoire - Temps 1 

La première phase de collecte des données s'est effectuée en présence de la 

chercheuse. Cette dernière expliquait d'abord l'objectif de la recherche aux participants en 

reprenant le document explicatif qui leur avait été acheminé au préalable par courriel. Les 

participants étaient ensuite invités à remplir un formulaire de consentement précisant que les 

informations recueillies resteraient strictement confidentielles et qu'elles ne seraient utilisées 

qu'aux fins du projet de recherche (annexe 3). Il était également précisé aux évaluateurs que 

leur participation n'avait aucune conséquence sur le plan administratif ou sur leur emploi. 
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Afin de vérifier les hypothèses relatives à l'influence de la personnalité sur la 

propension à surévaluer le rendement, un test psychométrique, en l'occurrence l'Inventaire de 

Personnalité Révisé NEO (NEO PI-R, Costa et McCrae, 1992) a ensuite été administré aux 

participants. La passation du NEO Pl-R exige la présence physique de l'administrateur du test 

afin de s'assurer d'une administration standardisée. 

Quant aux Questionnaires Temps 1 (performance satisfaisante (annexe 4) et 

performance insatisfaisante (annexe 5)), ils incluaient une partie des échelles mesurant les 

variables indépendantes suivantes: 

Section 1: «Efficacité personnelle de l'évaluateur ». Cette première section du 

questionnaire vise la mesure de l'efficacité personnelle de l'évaluateur dans l'exercice des 

diverses tâches permettant de gérer adéquatement le rendement de ses employés (SEP­

Gestion du rendement). Une mesure additionnelle de SEP a été intégrée à cette section, soit 

les l2 énoncés du Peiformance Appraisal Self-Efficacy Scale (Bernardin et Villanova, 2005), 

traduits en français. 

Section II: «Comportements des évaluateurs ». Cette seconde section porte sur la 

perception de la politisation du processus d'évaluation du rendement. Les répondants doivent 

indiquer dans quelle mesure ils sont en accord avec diverses raisons susceptibles d'inciter 

leurs collègues gestionnaires à sous-évaluer ou surévaluer le rendement de leurs employés et 

à s'abstenir de leur transmettre de la rétroaction critique. 

Section III: «Climat entourant l'évaluation du rendement ». Cette seconde section 

comprend des énoncés relatifs à la valorisation du processus d'évaluation du rendement et à 

la culture de rétroaction. 

Section IV: «Informations générales ». La dernière section vise à obtenir des 

informations relativement aux caractéristiques démographiques des répondants, à leur 

ancienneté dans l'organisation et dans leur poste actuel, à leur expérience d'évaluateur et à 

leur portée de gestion. 
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Finalement, une enveloppe contenant le deuxième questionnaire (Questionnaire 

Temps 2) et une enveloppe de retour était remise à chaque participant. Cette première 

rencontre durait environ 2 heures (explication du formulaire de consentement, des principaux 

objectifs et étapes de la recherche, passation du NEO PI-R et du Questionnaire Temps 1). 

Afin de permellre l'appariement des questionnaires Temps 1, Temps 2 et du test 

psychométrique pour chaque répondant, un numéro d'identification propre à chacun était 

inscrit sur tous les documents. La chercheuse principale a été la seule personne à gérer 

l'appariement des questionnaires Temps 1, Temps 2 el du test psychométrique. 

Deuxième temps de mesure: Questionnaire - Temps 2 

Les deuxièmes questionnaires (Questionnaire Temps 2 - Performance satisfaisante 

(annexe 6) et Questionnaire Temps 2 - Pelformance insatisfaisante (annexe 7» comprenaient 

les mesures des variables indépendantes supplémentaires et l'échelle de surévaluation du 

rendement (variable dépendante). Les participants étaient priés de respecter un délai d'un 

minimum de deux semaines avant de compléter et de retourner ce deuxième questionnaire par 

la poste à la chercheuse. Dans les rares cas Ol! le deuxième questionnaire n'a pas été reçu 

après deux mois, un courriel de rappel personnalisé a été acheminé aux participants qui 

avaient divulgué leur adresse de courrier électronique. Les Questionnaires - Temps 2 

incluaient les échelles suivantes: 

Section 1: «L'entretien d'évaluation du rendement ». Celle première section vise à 

mesurer le sentiment d'efficacité personnelle des répondants à l'égard de la dimension 

interpersonnelle et relationnelle de J'entretien d'évaluation du rendement (SEP- Relationnel). 

Section Il : « Finalités de l'évaluation du rendement ». La perception des répondants 

quant aux finalités de l'évaluation du rendement est mesurée dans cette deuxième section el 

sera contrôlée dans les analyses statistiques. 

Section III: « Comportement de /'évaluateur ». La variable dépendante de l'étude, 

soit la propension à surévaluer le rendement, est mesurée dans celle troisième section. 
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Section IV : « Modalités de la rétroaction ». Les répondants sont invités à indiquer 

s'ils souhaitent recevoir de la rétroaction sur leurs résultats au test psychométrique (profil 

sommaire de personnalité) par téléphone ou par courriel et sont priés de préciser les 

infonnations permettant à la chercheuse principale de les joindre. Les participants qui 

requéraient l'anonymat et qui souhaitaient obtenir une rétroaction étaient invités à choisir un 

moment selon un horaire de rendez-vous téléphoniques suggérés par la chercheuse. Ces 

participants devaient contacter celle-ci au moment convenu pour obtenir leur rétroaction. 

Rétroactions aux participants et à l'organisation 

Une rétroaction verbale a été transmise aux gestionnaires qui en ont manifesté le 

désir au tenne de l'expérimentation. Bien que la rétroaction portât surtout sur les résultats 

obtenus à l'Inventaire de Personnalité (NEO PI-R), des informations leur ont également été 

divulguées relativement à leur SEP de même qu'à leur perception du contexte 

organisationnel. Au total, 77 participants se sont prévalus d'une rétroaction sur leurs résultats. 

Parmi les organisations participantes, une seule a souhaité obtenir un retour 

d'infonnations sur les résultats agrégés de l'ensemble des répondants. À cette fin, deux 

présentations ont été organisées; l'une aux conseillers en ressources humaines responsables 

du processus de gestion du rendement dans cette organisation et l'autre à un groupe constitué 

de gestionnaires, de professionnels et de membres de la direction. Les présentations 

décrivaient les grandes lignes du cadre conceptuel, les résultats obtenus relativement aux 

variables contextuelles (p. ex. : perception du contexte organisationnel entourant la gestion du 

rendement et de la culture de rétroaction) et à la variable dépendante (surévaluation du 

rendement) mesurées dans le cadre de la recherche. Des recommandations et des pistes de 

réflexion à la lumière des résultats ont également été suggérées. 

Bien que les deux organisations ciblées pour la recherche, une institution financière 

et un organisme de sécurité publique, soient caractérisées par des contextes organisationnels 

fort di fférents, r expéri mentation s'est dérou lée de façon si milaire, eu égard à certaines 

modifications. Par exemple, les répondants œuvrant au sein de l'institution financière (n = 

74) étaient localisés dans dix régions différenles du Québec. La première phase 

d'administration s'est donc effectuée dans chacune de ces régions. 
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Quant à l'organisme de sécurité publique (n = 48), les politiques et les pratiques 

organisationnelles requéraient des précautions supplémentaires afin d'assurer l'anonymat des 

répondants lors de la collecte des données et la transmission de la rétroaction. Par exemple, 

certains renseignements susceptibles de révéler l'identité des répondants n'ont pu être 

obtenus (ex. : nombre exact de subordonnés, ancienneté dans le poste actuel). Par ailleurs, 

avant d'être utilisé auprès des répondants, le contenu des questionnaires a été validé par une 

équipe de professionnels du département des ressources humaines de cette organisation et 

certains énoncés des questionnaires ont été retirés lorsqu'ils étaient jugés non pertinents pour 

l'organisation ou susceptibles d'être contestés par les répondants. 

2.2 Échantillon final utilisé pour la recherche 

Globalement, l'échantillon final des participants à l'étude est composé de 122 

évaluateurs, dont 74 proviennent d'une institution financière et 48, d'une organisation du 

secteur de la sécurité publique. Au total, 77 hommes el 4S femmes ont rempli le test 

psychométrique et les deux questionnaires de recherche. 

Tel que mentionné précédemment, la méthode de recrutement utilisée (conseillers 

ressources humaines -7 cadres supérieurs -7 gestionnaires -7 autres gestionnaires lorsque 

possible) ne permet pas de connaître le nombre exact de gestionnaires approchés pour 

participer à l'étude. Puisque nous n' avons pu communiquer avec les cadres supérieurs, la 

nature de leur collaboration demeure inconnue. De la même façon. il n'a pas été possible de 

vérifier le nombre de gestionnaires rejoints par leurs collègues. Cependant, les 

renseignements fournis par les consei lIers de chacune des organisations permettent d'estimer 

à 320 le nombre de gestionnaires sollicités initialement, menant à un taux de réponse 

approximatif de 38,1 %. Le tableau 2.2 illustre qu'au total, seulement 10 participants n'ont 

pas complété le deuxième questionnaire. Ainsi, le taux de rétention des participants entre les 

deux temps de mesure est de 92,4 %. 
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Tableau 2.2
 
Synthèse du nombre d'évaluateurs ayant été sollicités, ayant complété les questionnaires et le
 

test psychométrique et ayant obtenu de la rétroaction
 

Répondants Répondants ayant Répondants ayant Répondants 
sollicités complété le 1eT complété le 2e ayant obtenu de 

2initialement temps de mesure J temps de mesure la rétroaction 
Organisations 

210 82 74 53Institution financière
 

Organisme
 
1JO 50 48 24

de sécurité publique 

Total 320 132 122 77 

Le premier temps de mesure renvoie à l'adminiSlr3lion du Questionnaire - Temps 1 et du NEO PI-R.
 
Le deuxième temps de mesure consiste à compléter et à acheminer par la poste le Questionnaire ­

Temps 2.
 

Globalement, les )22 participants avaient )5,4 ans d'expérience au seIn de leur 

entreprise (É.T.= 8). Les gestionnaires les moins expérimentés avaient 1 an d'expérience 

alors que le gestionnaire ayant la plus grande ancienneté avait à son actif 33 ans de service à 

j'intérieur de son organisation. Les participants œuvrant au sein de l'institution financière 

avaient en moyenne 5 ans et demi d'ancienneté dans leur poste actuel (É.T. = 6) et 

supervisaient en moyenne 16 subordonnés (É.T. = ]2). Il n'a pas été possible de recueillir des 

données relatives à l'ancienneté des participants provenant de J'organisme de sécurité 

publique puisqu'elles auraient permis de les identifier. 

Quant à l'expérience des participants à titre d'évaluateurs, la moyenne des 

gestionnaires avaient évalué le rendement d'employés pendant 9 ans (É.T. = 7). Certains 

gestionnaires n'évaluaient le rendement de leurs employés que depuis 1 mois tandis qu'un 

gestionnaire a confié avoir effectué des évaluations de rendement pendant 28 ans. Il est 

important de souligner que l'expérience de l'évaluateur rapportée ici ne se restreint pas à 

celle acquise au sein de l'organisation actuelle où travaillent les participants. 

Une grande variation est observée dans le nombre de subordonnés supervisés par les 

participants provenant de l'institution financière, SOil de 2 à 58 subordonnés. Quant aux 

participants travaillant au sein de l'organisation en sécurité publique. ils ont pour la plupart 

entre 6 et 10 employés (mode) sous leur responsabilité. 
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2.3 Mesures des variables indépendantes 

Cette dernière section est réservée à la présentation et à la justification du choix des 

instruments utilisés dans la présente recherche afin de mesurer les variables indépendantes 

(SEP, conscience, agréabilité, valorisation du processus d'évaluation du rendement, 

politisation du processus d'évaluation du rendement et cu Iture de rétroaction), la variable 

dépendante (propension des évaluateurs à surévaluer le rendement) et les variables contrôles 

(niveau de performance des employés et finalités de l'évaluation du rendement). 

La st ructure factorielle de l'ensemble des échelles mesurant les variables 

indépendantes a été vérifiée à l'aide d'analyses factorielles exploratoires avec rotat ion 

oblique (méthode oblimin). Il existe deux types de rotation, soit oblique ou orthogonale. La 

rotation orthogonale (ex. : méthode Varimax) minimise la corrélation qui peut exister entre 

les dimensions. Ce type de solution est rarement possible en sciences sociales puisqu'il existe 

habituellement des liens conceptuels entre les dimensions d'un même construit (Field, 2005). 

En contrepartie, la rotation oblique est tout indiquée lorsque la corrélation entre les 

dimensions qui composent le construit examiné est reconnue théoriquement et empiriquement 

(ex. : sous-dimensions des variables « valorisation du processus d'évaluation du rendement» 

et «culture de rétroaction ») ou pour des construits psychologiques tels que des traits de 

personnalité et des altitudes (Fabrigar, MacCalJum, Wegener et Strahan, 1999; Field, 2005). 

De plus, le recours à la rotation oblique est justifié statistiquement lorsque les corrélations 

entre les composantes sont supérieures à 0.30, ce qui est le cas pour l'ensemble des 

dimensions examinées hormis une exception (r = .27, P < .01, entre le Climat de confiance et 

la Formation sur la gestion du rendement, deux dimensions de la valorisation de l'évaluation 

du rendement) (lacobucci el al., 2001). Par ailleurs, les facteurs qui avaient un coefficient de 

saturation croisé ou inférieur à .50 ont été retirés des échelles (Field, 2005). 

2.3.1 Conscience et agréabilité 

La conscience et l'agréabilité des évaluateurs sont évaluées au moyen de la version 

française de l'Inventaire de Personnalité Révisé NEO (NEO PI-R) (Costa et McCrae, 1992) 

(traduction de Jean-Pierre Rolland, 1998). Cet inventaire mesure les cinq grands facteurs 

postulés dans la théorie de~ cinq facteurs (Big Fi\'e), soil le névrosisme, l'extraversion, 
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J'ouverture, J'agréabilité et la conscience. Chacun des cinq facteurs est représenté par six 

échelles comportant des facettes plus spécifiques. Chaque facteur est mesuré par 48 énoncés 

(8 énoncés par facette pour un total de 240 énoncés). Les participants doivent répondre aux 

240 affirmations selon une échelle en cinq points de 1 (fortement en désaccord) à 5 

(fortement en accord). Le facteur agréabilité est composé des facettes suivantes: confiance, 

droiture, altruisme, soumission, modestie et sensibilité. Le facteur conscience est quant à lui 

représenté par la compétence, l'ordre, le sens du devoir, la recherche de réussite, 

l'autodiscipline et la réflex ion. 

La typologie des cinq facteurs a été largement étudiée en contexte organisationnel au 

cours de la dernière décennie (Perrewé et Spector, 2002). Les chercheurs s'entendent sur Je 

fait que les cinq facteurs compris dans la théorie des cinq facteurs représentent les cinq 

dimensions fondamentales de la personnalité (Mount et Barrick, 1995). En effet, ces cinq 

facteurs sont retrouvés de façon régulière dans les études réalisées à différents moments, dans 

divers contextes et cultures (ex. : Digman, 1990; McCrae, Costa, dei Pilar, Rolland et Parker, 

1998). Wiswesvaran et Ones (2000) ont effectué une méta-analyse à partir d'études qui ont 

mesuré la cohérence inteme des facteurs de cette théorie. Leur méta-analyse révèle une 

cohérence interne de .78 et .75 pour la conscience et l'agréabililé respectivement. 

Wiswesvaran et Ones (2000) ont également examiné les coefficients de fidélité test-retest des 

Big Five dans leur méta-analyse, soit .69 pour l'agréabilité et .72 pour la conscience. 

Le NEO PI-R est probablement l'instrument autoadministré mesurant la théorie des 

cinq facteurs le plus validé dans la littérature (Judge et Bono, 2000). Le NEO PI-R s'avère un 

instrument de choix, sur le plan théorique aussi bien que psychométrique. Le NEO PI-R 

s'appuie sur des décennies de recherches et d'analyses factorielles exploratoires et 

confirmatoires qui attestent sa pertinence pour mesurer la personnalité (Aluja el al., 2005). La 

fidélité, la stabilité et la validité de construit des échelles ont été démontrées dans de 

nombreuses études portant sur des échanti lions d'adu Iles (Costa et McCrae, 1992). La 

stabilité de la structure factorielle du NEO PI-R a été démontrée dans de multiples contextes 

culturels (Anderson et Ones, 2003). La validité de construit, la validité convergente et 

divergente du NEO PI-R a été observée lors de maintes études démontrant que les échelles du 

NEO PI-R sont corrélées avec des échelles analogues d'autres instruments (Costa et McCrae, 
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]992). Par ailleurs, les valeurs psychométriques de l'adaptation française du NEO PI-R ont 

été examinées afin d'évaluer son équivalence avec la version anglaise originale auprès d'un 

échantillon d'étudiants francophones (n= 447) (Rolland, ]998a, b). La structure factorielle, 

composée de cinq facteurs, a été reproduite. La consistance interne des facteurs s'est avérée 

satisfaisante, variant de .83 à .90, soit .87 et .90 pour les facteurs conscience et agréabilité 

respectivement. 

Dans ]a présente recherche, des analyses factorielles exploratoires ont été effectuées 

en forçant cinq facteurs. Celte décision est justifiée par la littérature démontrant que la 

structure de la personnalité se définit en cinq facteurs (Mount et Barrick, 1995). Après avoir 

retiré les facettes dont le coefficient de saturation était croisé ou trop faible, toutes les facettes 

restantes se sont exprimées sous le bon facteur. Le tableau 2.3 illustre la solution factorielle 

obtenue. Les analyses factorielles démontrent que le facteur névrosisme est constitué des six 

facettes (anxiété, colère-hostilité, dépression, conscience de soi, impulsivité et vulnérabilité) 

proposées par Costa et McCrae (1992) et obtient un coefficient alpha de .83. Le facteur 

ouverture est, quant à lui, composé de 5 facettes, soit rêveries, esthétique, actions, idées et 

valeurs, avec un coefficient alpha de .71. Le facteur extraversion est constitué de trois des six 

facelles originales, soit chaleur, grégarisme et émotions positives, avec un coefficient alpha 

de .64. Quant aux deux facteurs à l'étude dans le cadre de celle recherche, soit l' agréabilitê 

et la conscience, le premier est constitué des facelles droiture, soumission et sensibilité tandis 

que le second comprend les facettes compétence, ordre, sens du devoir, recherche de réussite 

et autodiscipline. Les coefficients de cohérence interne alpha s'élèvent à .55 pour le facteur 

agréabilité et .76 pour le facteur conscience. Bien qu'il faille considérer parcimonieusement 

le facteur agréabilité dans les analyses subséquentes étant donné sa cohérence interne 

clairement inférieure à celle rapportée dans la littérature, la cohérence interne de la 

conscience s'apparente aux résultats obtenus antérieurement (.75 et .78 pour l'agréabi/ité et 

la conscience respectivement, Wiswesvaran et Ones, 2000). 
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Tableau 2.3
 
Analyse factorielle des facettes du NEû PI-R :
 

matrice des saturations après rotation oblique des axes
 

Facettes Névrosisme Ouverture Conscience Agréabililé Extraversion 
Anxiété (N 1) .81 
Colère/ Hostilité (N2) .73 
Dépression (N3) .71 
Conscience de soi (N4) .73 
Impulsivité (N5) .61 
Vulnérabilité (N6) .57 
Fantaisie (01) .74 
Esthétique (02) .69 
Actions (04) .55 
Idées (05) .79 
Valeurs (06) .56 
Compétence (C J) .72 
Ordre (C2) .74 
Sens du devoir (C3) .59 
Recherche de réussite (C4) .63 
Autodiscipline (CS) .69 
Droiture (A2) .66 
Soumission (A4) .68 
Sensibilité (A6) .69 
Chaleur (El) .69 
Grégarité (E2) .70 
Émotions positives (E6) .76 

Variance expliquée 21.23 % 12.980/0 9.09 % 7.65 % 6.85 % 
Variance cumulative 

expliquée 
21.23 % 34.25 % 43.33 % 50.98 % 57.83 % 

Note. Les facettes qui ont été retirées sont: sentiment (03), affirmation (E3), activité (E4), émotions 
fortes (ES), confiance (A J), altruisme (A3), modestie (AS), réflexion (C6). 

2.3.2 Sentiment d'efficacité personnelle 

Selon la littérature, les compétences des évaJuateurs au regard des tâches 

traditionnellement associées à l'évaluation du rendement (ex. : observation du rendement, 

définition des attentes, évaluation du rendement selon les critères établis) ne sont pas 

suffisantes pour assurer la qualité et l'efficacité du processus d'évaluation du rendement 

(Bernardin et Villanova, 2005; Neck, Stewart et Manz. 1995).11 semble que les compétences 

à l'égard de la gestion des situations conflictuelles et de la dimension relationnelle du 

processus d'évaluation du rendement s'avèrent essentielles. Le SEP des évaluateurs est donc 

examiné à l'égard des responsabilités gui s'inscrivent dans le cycle de gestion du rendement 

et quant à la dimension relationnelle du processus d'évaluation du rendement. 
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L'échelle de SEP interroge les partici pants quant à leur niveau de confiance à réaliser 

diverses tâches qui permettent de gérer adéquatement le rendement de leurs employés et à 

composer avec les réactions émotives de ces derniers lors de l'entretien d'évaluation du 

rendement. Les participants doivent indiquer leur niveau de confiance pour chacun des 

énoncés répartis dans les Questionnaires Temps 1 et Temps 2 à l'aide d'une échelle en cinq 

points où l représente « Pas du tout confiant» et 5 « Pleinement confiant» (annexes 4,5,6 et 

7). 

Les 20 énoncés renvoyant aux étapes de la gestion du rendement (sous-dimension 

SEP - Gestion du rendement) s'inspirent des résultats de J'étude de Fink et Longenecker 

(1998), présentée précédemment, qui met en lumière les compétences jugées essentielles par 

les gestionnaires pour assumer adéqualement leurs responsabilités d'évaluateur. En guise de 

rappel, Fink et Longenecker (1998) ont ciblé les compétences suivantes: connaissance des 

procédures, des politiques et des formulaires d'évaluation, connaissance des objectifs de 

l'évaluation, habileté à clarifier el à communiquer les attentes (objectifs), capacité de 

jugement et habileté à prendre des décisions efficaces, aptitudes de coaching, compétences de 

communication écrite et verbale, capacité à déléguer, à former et à développer les 

compétences des employés, habileté à observer et à documenter la performance, compétence 

de counselling favorisant le développement et la gestion de carrière, habileté en regard de la 

résolution de conflits et de problèmes, et finalement, connaissance des lois et de l'éthique. 

À titre d'exemples, les participants sont interrogés quant à leur capacité à « utiliser 

les formulaires d'évaluation du rendement adéquatement », à «clarifier les attentes avec le 

subordonné» et à «fixer des objectifs à long terme avec le subordonné ». Les énoncés 

permettant de mesurer le SEP à l'égard de la réalisation des diverses ét()pes de la gestion du 

rendement sont consignés dans la Section l du premier questionnaire (annexes 4 et 6). 

Les 12 énoncés de J'échelJe mesurant le SEP à l'égard de la capacité à gérer les 

réactions négatives des employés lors l'entretien d'évaluation du rendement (sous-dimension 

SEP-Relationnel) s'inspirent de deux instruments qui mesurent l'aisance avec laquelle les 

gestionnaires transmettent de la rétroaction critique et gèrent les situalions conniclUelles lors 

de l'entretien d'évaluation du rendement, SOil la Scare of SefJ-Efficacy for Giving 
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Performance Feedback d'Abbott et Bernardin (1983) et la Performance Appraisal 

Discomfort Scale (PADS) conçue par Villanova, Bernardin, Dahmus et Sims (1993). 

La Scale of Self-Efficacy for Giving Performance Feedback a été élaborée par 

Abbott et Bernardin (1983) mais publiée par Bernardin et Beatty (1984). Les répondants 

doivent indiquer leur niveau d'inconfol1 sur une échelle de 1 (aucun inconfort) à 5 (inconfort 

élevé) face à 27 énoncés qui décrivent des situations propres à J'évaluation du rendement 

(ex. : «Dire à un employé que sa performance est satisfaisante sans plus, en sachant qu'il 

s'attend à une cote d'évaluation supérieure (requise pour bénéficier d'une augmentation 

salariale) », «Permettre à un employé d'exprimer son point de vue relativement à un 

problème sur le plan de sa performance », « Encourager un employé à s'autoévaJuer »). 

Villanova, Bernardin, Dahmus et Sims (1993) ont repris l'instrument original 

d'Abbott et Bernardin (1983) et en ont retiré 7 énoncés pour produire un nouvel instrument 

qu'ils ont intitulé Performance Appraisal Discomforl Scelle (PADS). Similairement à la 

Scelle ofSelf-Efficacy for Giving Performance Feedback, les répondants doivent indiquer leur 

niveau d'inconfort en regard de 20 énoncés sur une échelle en 5 points où 1 représente 

«Aucun inconfort» et 5 «Inconfort élevé ». Des analyses factorielles effectuées par 

Villanova el al. (1993) indiquent que le PADS mesurent l'aisance de l'évaluateur à l'égard de 

quatre actions plus spécifiques, soit transmettre de la rétroaction critique aux employés (ex. : 

« Dire à un employé qu'il peut s'améliorer »), encourager les employés à faire Je suivi de leur 

performance (ex. : «Encourager les employés à s'autoévaluer »), solliciter les réactions des 

évalués face à leur évaluation de rendement (ex. : « Permettre aux employés de faire part de 

leur vision ») et justifier les évaluations de rendement aux employés (ex. : « Devoir justifier 

les résultats d'évaluation »). Le PADS démontre une cohérence interne élevée avec un alpha 

de Cronbach équivalent à .84 de même qu'une stabilité temporelle satisfaisante, soit une 

corrélation de .78 (après un délai de JO semaines) (Villanova el a!., 1993). 

Il importe de souligner que la Performance Appraisal Discomforl Scelle (PADS) et la 

Scetie of Self-Efficacy for Giving Performance Feedback mesurent «l'inconfort» des 

gestionnaires et non leur SEP proprement dit. Bien que l'inconfort et le SEP soient des 

construits étroitement liés, il a été jugé plus judicieux de mesurer le SEP plutôt que 
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l'inconfort des évaluateurs pour des raIsons théoriques et empiriques. Il apparaît que 

l'inconfort et le SEP sont des concepts étroitement reliés, pratiquement indissociables sur le 

plan théorique. Un évaluateur qui ressent de l'inconfort à évaluer le rendement de ses 

employés aura fOl1 probablement un faible SEP dans l'exercice de son rôle d'évaluateur. En 

effet, un faible SEP conduit à un sentiment d'inconfol1 et à une plus grande propension des 

évaluateurs à être complaisants dans leurs évaluations de rendement (Villanova et Bernardin, 

1991). À l'opposé, un évaluateur qui se sent à l'aise dans les diverses responsabilités qui 

s'inscrivent dans son rôle d'évaluateur aura probablement un SEP élevé concernant ses 

compétences d'évalualeur. Il semble en effet que le SEP et le confort soient positivement 

corrélés (1'= .25, p < .05, Tziner el al., 2002; l' = .48 et l' = .22, p < .05, Tziner el al., 2003; l' 

=.75 p < .05 one-tailed test, Tziner et Murphy, 1999; l' = .21 p < .05, Tziner et al., 200 J). 

Sur le plan empirique, le confort ne semble pas un construit plus méritoire que le 

SEP. Bien que certaines études aient démontré que l'inconfort et l'indulgence des évaluateurs 

soient positivement corrélés (1' = .33 et .48, p < .05, Villanova el al., 1993; l' =.37, p < .05, 

Tziner el al., 1999), une étude n'a pu établir de lien entre les deux concepts (Tziner et al., 

2001) et une autre conclut, contrairement aux attentes, que le « confort» des évaluateurs est 

associé à la surévaluation du rendement (1' = .22, p < .05, Tziner el al., 2002). 

Étant donné les conclusions divergentes des études s'étant intéressées au 1ien entre 

j'inconfort des évaluateurs el leur propension à surévaluer le rendement (Tziner et al., 1999, 

2001, 2002; Villanova el af.. J993) de même qu'à l'ampleur des fondements théoriques 

soutenant le construit de SEP comparativement ù l'inconfort, la présente étude considère le 

SEP plutôt que l'inconfort des gestionnaires. En effet, le SEP bénéficient de nombreuses 

vérifications empiriques qui démontrent son influence sur les comportements des individus 

(Bandura, 1997: Judge et Bono, 2001 ; Judge el al., 2007). Ainsi, l'idée originale de 

J' instrument d' Abbott et Bernardin (1983), la Seule of Self-Efflcoey for Giving Pelj:ormance 

Feedback, a été reprise mais en en modifiant l'échelle afin de respecter la définition originale 

du SEP, à savoir J'appréciation du niveau de confiance de l'individu à l'égard de sa capacité à 

réaliser une tâche avec succès (Bandura. 1977). Cette modification honore également la 

recommandation de Bernardin et Villanova (2005) d'opter pour une échelle mesurant le 

niveau de confiance en cinq points. 
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Les participants doivent indiquer sur une échelle de 1 (pas du tout confiant) à 5 

(pleinement confiant) leur niveau de confiance à adopter des comportements tels que « Faire 

face à un subordonné vexé par son résultat d'évaluation », «Faire face à mon subordonné qui, 

par son attitude et son comportement, détériore l'atmosphère de l'entretien d'évaluation du 

rendement», «Faire face à un subordonné qui insiste pour dire que son autoévaluation est 

supérieure à celle qui est effectuée par l'évaJuateur». Par ailleurs, des énoncés que nous 

jugions moins pertinents ou tendancieux figurant dans l'échelle originale d'Abbott et 

Bernardin (1983) n'ont pas été repris dans la présente recherche (ex.:« Demander à un 

employé masculin de s'améliorer », «Demander à un employé féminin de s'améliorer », 

« Souligner son intolérance face à de longues pauses »). Les énoncés relatifs au SEP lié à la 

dimension relationnelle du processus d'évaluation du rendement sont intégrés dans la section 

l du deuxième questionnaire (Questionnaire Temps 2 - performance satisfaisante (annexe 6) 

et Questionnaire Temps 2 - performance insatisfaisante (annexe 7)). 

Afin de s'assurer que le SEP soit mesuré tant sur le plan de la gestion du rendement 

que de la gestion des situations interpersonnelle délicates, une analyse factorielle exploratoire 

a été effectuée en forçant deux facteurs. Après avoir éliminé les énoncés ayant des 

coefficients de saturation croisés ou trop faibles, la solution en deux facteurs a permis 

d'expliquer 53.3 % de la variance. De plus, à la lumière des résultats présentés dans le 

tableau 2.4, les 20 énoncés liés à la gestion du rendement et les J2 énoncés associés à la 

gestion des situations interpersonnelles voient leurs coefficients de saturation s'exprimer sous 

le bon facteur. Les coefficients de cohérence interne alpha est de .95 pour la mesure de SEP. 
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Tableau 2.4 
Analyse factorielle des sous-dimensions du sentiment d'efficacité personnelle: 

matrice des saturations après rotation oblique des axes 

SEP - Gestion SEP-
Énoncés 

du rendement Relationnel 
1. Réaliser une évaluation conforme aux procédures légales. .54 

2. Utiliser les formulaires d'évaluation adéquatement. .68 
3. EV<lluer la performance de mon subordonné en respectant les 

.69
politiques d'évaluation en vigueur dans J'organisation. 
4. Justifier mon évaluation auprès de mon subalterne. .64 
5. Fournir du feed-back positif à mon subalterne. .63 
6. Fournir du feed-back néoatif il mon subalterne. .62 
7. Indiquer à mon subalterne que sa performance doit s'améliorer. .57 
8. Clarifier les aUentes avec mon subordonné. .78 
9. Fixer des objectifs il court terme avec mon subalterne. .72 
10. Fixer des objectifs à Jong terme avec mon subalterne. .72 
J2. Elaborer des stratégies pour aider mon subalterne il alleindre ses 

.69
objectifs professionnels.
 
] 3. Discuter de la performance au travail avec mon subalterne. .67
 
14. Observer les comportementscriliques de façon régulière. .63 
15. Documenter l'évaluation du rendement de mon subalterne à 

.71
l'aide de comportements précis. 
16. Identifier les comportements liés à une performance supérieure. .64 
17. Identifier les comportements liés à une performance satisfaisante. .67 
18. Identifier des comportemenlS liés il une rerform<lnce 

.59
insatisfaisante 
19. Créer un climat propice à l'échange lors dc l'entrevue 

.56
d'évaluation du rendement. 
20. Communiquer un message clair lors des entrevues d'évaluation 

.52
du rendement. 
21. Utiliser un vocabulaire approprié lors des entrevues d'évaluation 

.55
du rendement 
1. Fournir des arguments il mon employé qui n'est pas en accord 

.66
avec son éval ualion 
2. Faire face il mon subordonné qui est vexé par mon évalualion de 

.85 
sa performance. 
3. Faire face il mon subordonné qui devient défensif lorsque je lui 

.88
parle de ses « points à améliorer ». 

4. Demander il mon subordonné de mod ifier ses attitudes ou ses 
.78 

comportements au travail. 
5. Faire face il mon subordonné qui, par son attitude ct son 
comportement, délériore l'atmosphère cie l'entretien d'évalu<llion <Ill .82 
rendement. 
6. Faire face à mon subordonné qui s'emporte avec beaucoup 

.82
d'émotivité lors de l'entretien d'évnluation du rendement. 
7. Faire fnce il mon subordonné qui insiste pour dire que son allto­

.89
évaluation est supérieure à l'évaluation que je fnis de son rendement. 
8. faire face il mon subordonné qui sc sent lésé par son évaluation. .87 
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SEP - Gestion SEP-
Énoncés 

du rendement Relationnel 
9. Faire face à mon subordonné qui a une réaction défensive à 

.78
l'égard de la rétroaction que je lui transmets.
 
1]. Faire face à mon subordonné qui n'admet pas qu'il doit améliorer
 
certaines dimensions de sa perfonnance (résultats, altitude, .85
 
comportements, etc.) lors de l'entretien d'évaluation du rendement.
 
12.	 Dire à mon subordonné qui a des difficultés interpersonnelles 

.68
qu'il devra trouver une solution pour remédier à la situation. 
15. Répondre à mon subordonné qui m'accuse d'avoir des partis pris 

.78
Jors de l'évaluation du rendement de mes employés. 

Variance expliquée 39.83 % 13.51 % 
Variance cumulative expliquée 39.83 % 53.34 % 

Note. Étant donné leur coefficient de saturation inférieur à .50 ou croisé, les énoncés suivants onl été 
retirés pour les sous-dimensions SEP - Gestion du rendement et SEP- Relationnel. 
SEP - Gestion du rendement 

Il. Revoir la description de tâche de mon subordonné 
22. Encourager mon subordonné à participer à l'entrevue d'évaluation 
23. Encourager mon subordonné à s'auto-évaluer 

SEP- Relationnel 
10. Demander à mon employé son point de vue par rapport à mon évaluation de sa performance
 
au travail.
 
J 3. Accorder une cole d'évaluation supérieure à mon subordonné qui fait preuve de
 
performance exceptionnelle pendant la dernière période d'évaluation.
 
14. Accorder une cote d'évaluation inférieure à mon subordonné qui démontre un niveau de
 
performance insatisfaisant.
 
J6. Dire à mon subordonné que je suis inconfortable à adopter un rôle d'évalualeur et de juger
 
de sa performance, si tel est le cas.
 
17. Justi fier auprès de mon subordonné l'évaluation que je fais de son rendement.
 

Validation préliminaire de la structure factorielle du Peiformance Appraisal Self-Efficacy 

Scale (PASES) (Benwrdin et Villanova, 2005) 

Bernardin et Villanova (2005) ont développé un instrument nommé Peiformance 

Appraisal Self-Efficacy Scale (PASES) pour mesurer quatre dimensions du processus de 

gestion du rendement qui semblent poser problème aux évaJuateurs : 

J.	 Gestion du processus de l'évaluation du rendement; 

2.	 Subjectivité de l'évaluateur; 

3.	 Gestion de l'entretien d'évaluation du rendement; 

4.	 Inconfort des gestionnaires à proposer aux employés des moyens pour améliorer leur 

rendement. 
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Les douze énoncés de cette échelle, soit trois énoncés par dimensions, traduits en 

français, ont été intégrés au premier questionnaire (Questionnaire -Temps 1) de cette 

recherche (annexes 4 et 5). Les répondants doivent indiquer leur niveau de confiance à 

l'égard des douze énoncés sur une échelle en cinq points où 1 représente «Pas du tout 

confiant» et 5 « Pleinement confiant ». 

Aucune étude ayant vérifié les qualités métrologiques de cet instrument n'a pu être 

recensée. Une analyse factorielle exploratoire combinée à une rotation oblimin a été effectuée 

dans le cadre de la présente étude afin de vérifier la solution factorielle en quatre facteurs 

postulée par Bernardin et Villanova (2005). Tel que mentionné précédemment, il s'avère 

pertinent de recourir à la rotation oblimin des facteurs, car ils renvoient tous au même 

construit, soit le SEP des évaluateurs (Field, 2005). 

L'analyse factorielle n'a pas permis de retrouver les quatre dimensions proposées par 

Bernardin et Villanova (2005). Selon le tableau 2.5, l'analyse factorielle a plutôt révélé trois 

facteurs qui expliquent 64,8 % de la variance. Le premier facteur nommé «Gestion de 

l'entretien d'évaluation du rendement» regroupe les énoncés 26, 28, 30, 32 et 34. Les six 

énoncés proposés par Bernardin et Villanova (2005) pour mesurer les dimensions « Gestion 

de l'entretien d'évaluation du rendement» (énoncés 26, 32, et 35) el «Gestion du processus 

d'évaluation du rendement» (énoncés 24, 25, et 29) ont vu leurs coefficients de saturation 

s'exprimer sous les bons facteurs. Les énoncés appartenant aux dimensions « Subjectivité de 

l'évaluateur>> (énoncés 27, 28, et 34) et «Suggestions pour améliorer le rendement» 

(énoncés 30,3 1, 33) se sont dispersés entre les trois facteurs. 

Les résultats de l'analyse factorielle corroborent les postulats de la littérature quant à 

la nécessité de miser sur les compétences des évaluateurs liées non seulement au processus 

d'évaluation du rendement mais également à la dimension relationnelle du processus, plus 

particulièrement interpellées lors de l'entretien d'évaluation du rendement. En effet, deux 

dimensions se sont distinguées suite à l'analyse factorielle de l'échelle de Bernardin et 

Villanova (2005), soit « la gestion de l'entretien d'évaluation du rendement» et la «gestion 

du processus d'évaluation du rendement », qui expliquent 44 cie et 429é de la variance, 

respectivement. Des analyses statistiques réalisées a posteriori ont permis d'attester de la 
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validité critériée des deux dimensions de J'échelle de SEP de Bernardin et Villanova (2005). 

En effet, les deux dimensions entretiennent une relation significative et négative avec la 

propension à surévaluer le rendement (r = -.29, P < .01 pour les deux dimensions). 

Puisque ces deux dimensions font référence essentiellement aux deux sous­

dimensions du SEP examinées dans cette étude (SEP- Gestion du rendement et SEP­

Relationnel) et puisque notre échelle bénéficie de qualités métrologiques enviables (a = .95), 

il a été décidé d'utiliser l'échelle de SEP conçue aux fins de la présente étude plutôt que celle 

de Bernardin et Villanova (2005) qui nécessite d'être révisée afin de mesurer les quatre 

dimensions proposées initialement. 

2.3.3	 Valorisation du processus d'évaluation du rendement 

Le questionnaire visant à mesurer la valorisation du processus d'évaluation du 

rendement comprenait à l'origine 29 énoncés inspirés des données qualitatives de 

Longenecker, Sims et Gioia (1987), Longenecker (1989) et Gioia et Longenecker (1994). 

Après avoir retiré 6 énoncés dont le coefficient de saturation était croisé ou trop faible, 

l'analyse factorielle a décelé 7 facteurs. Deux de ces facteurs ont été éliminés puisqu'ils ne 

contenaient que deux énoncés chacun. Tel que le démontre le tableau 2.6, la valorisation du 

processus d'évaluation du rendement se subdivise en cinq sous-échelles: Importance 

accordée par la direction à l'évaluation du rendement (5 énoncés, 1,2,3,4, et 5; ex. : « La 

direction de mon organisation considère l'évaluation du rendement comme une nécessité »), 

La gestion du rendement en tant qu'activité continue (4 énoncés, 16,20,21 et 24: ex.: 

«Mon supérieur immédiat me fourni régulièrement du feed-back sur ma performance »), 

Climat de confiance (3 énoncés, 10, Il et 12; ex.: «Dans mon organisation, les 

gestionnaires et les employés se font confiance »), Formation sur {'évaluation du rendement 

(3 énoncés, 19, 22 et 23; ex. : «Dans mon organisation, les gestionnaires reçoivent une 

formation continue sur les principes de l'évaluation du rendement ») et Dimension politique 

du processus d'évaluation du rendement (3 énoncés, 6, 14 et 15; ex. : «Les évaluations du 

rendement de mon organisation sont biaisées pour des considérations organisationnelles»). 

Les répondants doivent indiquer leur niveau d'accord à l'égard des énoncés à l'aide d'une 

échelle de type Likert en sept points où 1 représente «Pas du tout en accord» et 7 « Très 

fortement en accord ». 



Tableau 2.5 
Analyse factorielle de l'échelle du senti ment d'efficacité personnelle (PASES) de Bernard i n et Vi llanova (2005) : 

matrice des saturations après rotation oblique des axes 

Énoncés 

26. Expliquer à des subordonnés qui croyaient mériter une évaluation sU[Jérieure, comment j'en
 
suis arrivé à leur accorder la présente notation.
 
2R. Effectuer des évaluations rigoureuses en sachant qu'elles sont susceptihles d'aller à l'encontre
 
des attentes des suhordonnés.
 
30. Fournir des recommandations à mes suhordonnés afin qu'ils améliorent leur rendement. 
32 . .Twaifier une faihle évaluation aux ~Uhol'donné~qui ne croient pas la mériter. 

33. hO[Joser aux employés qui ne désirent [Jas modifier leur façon d'exécuter leur travail des
 
façons d'améliorer leur rendement.
 
35. JustiFier la notation en expliquant le.s l,lisons sous-jacentes à mon évaluation auprès de
 
suhorcionnés qui doutent cie Illes intentions.
 
24.Étahlir des normes de rendement rigoureuses cl équitahles [Jour évaluer le rendement de Illes
 
subordonnés.
 
25. Accorder une notation [Jrécise en Ille référant à Illes observations du rendement de mes
 
subordonnés.
 
27. Faire abstraCtion de Illes biais [Jersonnels afin d'effectuer des évaluations de rendement
 
rigoureuses.
 
29. Recueillir des ohservations et des données sur la [Jerformance des subordonnés afin de
 
[Jroduire des évaluations de rendement [Jrécises.
 
31. Faire abstraction des événements de la vie [Jersonnelle de mes suhordonnés qui pourraient
 
expliquer leur faible rendement.
 
34. [,valuer la performance de mes suhordonnés indépendamment de mes sentiments personnels à
 
leur égard.
 

Variance expliquée 
Variance cumulative eX[Jliquée 

Gestion de 
l'entretien 

d'évaluation du 
rendement 

71 

.73 

.73 

.91 

.83 

.73 

44.47 % 
44.47 % 

Gestion du 
processus 

d'évaluation du 
rendement 

.78 

.80 

.69 

.53 

11.59 % 
5607 % 

Suhjectivité de 
l'évaluation du 

rendement 

.85 

.56 

8.70% 
64.76 % 



Tableau 2.6 
Analyse factorielle de l'échelle sur la perception de la valorisation de la gestion du rendement: 

matrice des saturations après rotation oblique des axes 

Distinction
Imponance Climat cie Activité Dimension

Énoncés Formation Précision entre les
cie r évaluation confiance cOlltinue politique 

employés 

1. Il existe un <tppui visihle de la part de la direction de mon organisation lorsqu'il 
s'agit d'évaluation du rendement. 

.68 

2. La direction de mon organis<ttion fait un effort considérable afin de s'assurer 
que le système d'évaluation du rendement soit efficace. 

.79 

3. La direction de mon organisation considère l'évaluation du rendement comme 
une nécessité. 

.63 

4. L'évaluation du rendement est menée sérieusement par les gestionnaires de 
mon organisation. 

.50 

S. Le système d'évaluation du rendement a été implanté d'une manière 
satisfaisante dans mon organisation. 

.50 

10. Dans mon organisation, les gestionnaires et les employés se font confiance. 
Il. Dans mon organisation, il y a beaucoup de cordialité entre les gestionnaires et 
les employés. 
12. Dans mon organisation, il y a heaucoup de coopération entre les gestionnaires 
et les employés. 
16. Mon supérieur immédiat considère l'évaluation de mes subordonnés comme 
une partie importante de mes tâches. 
20. Mon supérieur immédiat me fournit régulièrement du feed-back sur ma 
performance. 
21. Lors de ma dernière évaluation du rendement, mon supérieur immédiat a 
effectué une entrevue d'évaluation rigoureuse et efficace avec moi. (n'encerclez 
aucune valeur si vous 11 'avez pas eu d'enlrevue d 'évalualion avec vOire 
sUllérieur) 
24. Mon supérieur immédiat me fournit du feed-back détaillé sur ma performance. 
19. Dans Illon organisation, les gestionnaires reçoivent une formation continue sur 
les principes de l'évaluation du rendement. 
22. Dans mon organisation, il y a une volonté réelle d'implanter des programmes 
de form<ttion sur "év<tlu<ttion du rendement. 
23. La direction de mon organisation sollicite l'opinion des gestionnaires sur la 
façon d'améliorer le système d'évaluation du rendement. 
25. Les gestionnaires hénéficient de suffisamment de temps pour effectuer les 
éVüi uüliolls cie rendement. 
26. La direction accorde une importance particulière à la clarté ct à la précision 
des critères d'évaluation du rendement. 

.85 

.95 

.94 

.52 

,81 

.88 

.81 

.84 

,84 

.85 

.81 

.65 



Én()ncé~ Importance 
dc l'évaluation 

Climat de 
confiance 

Activité 
I,,;ontinue Formation Précision Dimension 

pOlitique 

Distinction 
entre les 

employés 
6. L'évaluation du rendement constitue un exercice bureaucratique. .79 
14. Les employés de mon organisation ne font pas confiance au système 
d'évaluation du rendement. 

.59 

15. Les évaluations du rendemcnl de mon organisation sonl biaisées pour des 
considérations organisationnelks. 

.69 

28. Le principc dc distinguer les employés il performance élevée des employés à 
faible performance est largement accepté dans mon organisation. 

.66 

29. Les différents niveaux de perfonnance (faible, moyen et élevé) sont 
<.:iairemcnt définis clans mon organisation. 

.82 

Variance expl iq uée 34.37 % 10.20 'la 8.37 % 6.80 % 5.49 % 5.00 % 4.88 % 
Variance cumulative expliquée 34.37 % 44.57 % 52.94 % 59.74 % 65.23 % 70.23 % 75.11 % 

Nole. Élant donné leur coefficient de saturation inférieur à .50 ou croisé, les énoncés suivants ont été retirés cie la mesure initiale: 
7. Mon supérieur immédiat croit que l'évaluation du rendement est un outil de gestion efficace. 
8. Dans mon organisation, il ya une discussion franche et ouverte sur l'évaluation du rendement èntre les gestionnaires et les subordonnés. 
9. Les gestionnaires de l110n org~nisalion sonl évalués régulièrement. 
13. La direction de mon organisation fait cie l'évaluation du renclement une activité continue. 
17. Les membres de la direction de mon organisation ne préparent pas adéquatement les évaluations de rendement de leurs subordonnés. 
18. Les membres de la direction cie mon organisation biaisent délibérément les évaluations du rendement de leurs subordonnés. 
27. Dans mon organisation, les gestionnaires sont récompensés pour la précision el la qualité des évaluatioris de rendement qu'ils effectuent. 
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Les coefficients alpha des cmq sous-échelles sont de .73 pour la sous-échelle 

Dimension politique du processus d'évaluation du rendement, .79 pour la sous-échelle 

Formation sur l'évaluation du rendement, .86 pour les sous-échelles Importance accordée 

par la direction à l'évaluation du rendement et La gestion du rendement en tant qu'activité 

continue et de .90 pour la sous-échelle Climat de confiance. 

2.3.4 Politisation du processus d'évaluation du rendement 

Le processus d'évaluation du rendement est considéré «politisé» lorsque les 

gestionnaires perçoivent que leurs congénères biaisent délibérément les évaluations de 

rendement de leur personnel (Tziner el al., 1996). Les raisons qui motivent les gestionnaires à 

manipuler les évaluations du rendement renseignent sur les enjeux politiques et les 

dynamiques qui teintent le contexte organisationnel et qui influencent les comportements des 

évaluateurs. 

Les énoncés de l'échelle utilisée pour mesurer la politisation du processus 

d'évaluation du rendement s'inspirent en partie du Polilical Consideralions in Peiformance 

Appraisal Queslionnaire (PCPAQ) élaboré par Tziner el al. (J 996). Il est à noter que 

plusieurs énoncés du PCPAQ s'appuient sur l'étude de Villanova et Bernardin (1989) (ex. : 

« La majorité de mes collègues gestionnaires surestiment Je rendement de leur subordonnés 

afin de motiver leurs subordonnés à fournir un rendement supérieur ») et de Longenecker, 

Sims et Gioia (1987) (ex.: «La majorité de mes collègues gestionnaires surestiment le 

rendement de leurs subordonnés afin d'éviter la confrontation avec un subalterne »). Le 

PCPAQ est caractérisé par une excellente cohérence interne (a =.97 à .98, Tziner el al. 1996; 

et a = .94, Tziner, 1999) et d'une bonne fiabilité test-retest (r = .86, Tziner el al., 1996). 

Outre le PCPAQ (Tziner el al., 1996), les énoncés de l'échelle élaborée dans la 

présente étude pour mesurer la politisation du processus d'évaluation du rendement sont issus 

d'un amalgame de postulats théoriques (Murphy et Cleveland, 1995; Bernardin, 1987: 

Villanova et Bernardin 1989) et de récits anecdotiques (Longenecker el al.. J987; 

Longenecker, 1989) présentant les raisons susceptibles de favoriser la surévaluation ou la 

sous-évaluation du rendement. Concernant la surévaluation du rendement, les énoncés 
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renvoient à diverses raIsons lI1voquées pour surévaluer le rendement qui émanent des 

postulats théoriques de Murphy et Cleveland (J 995). Ces derniers présentent quatre raisons 

fondamentales qui incitent les gestionnaires à surévaluer le rendement: 1) les conséquences 

favorables pour l'employé (ex. : la possibilité de recevoir des récompenses associées à une 

évaluation supérieure favorise la motivation de l'employé et l'harmonie des relations de 

travail); 2) les conséquences favorables pour le gestionnaire (ex. : des évaluations supérieures 

laissent croire à une performance exemplaire du gestionnaire et la possibilité d'obtenir 

davantage de récompenses liées à la performance des employés); 3) l'absence de réactions 

négatives (défensives) de l'employé; 4) le maintien de l'image de l'organisation (la bonne 

réputation de l'organisation et de l'employé). Quant aux énoncés relatifs à la sous-évaluation 

du rendement, ils découlent des récits anecdotiques rapportés par Longenecker et al. (1987). 

Après avoir retiré 6 énoncés dont le coefficient de saturation était croisé ou Irop 

faible, l'analyse factorielle a décelé 5 facteurs qui figurent dans le tableau 2.7 : Surévaluation 

pour des raisons relationnel/es ou sociales (8 énoncés, ex. : « Je pense que la majorité de mes 

collègues gestionnaires qui surévaluent la performance cie leurs subordonnés le font afin 

d'éviter que l'évaluation du rendement ne devienne une source de contlit avec leurs 

employés »), Sous-évaluation du rendement (3 énoncés, ex. : Je pense que la majorité de mes 

collègues gestionnaires qui sous-évaluent la performance de leurs subordonnés le font afin 

d'obliger leurs subordonnés à se soumettre aux demandes des superviseurs pour une plus 

grande productivité »), Omission de transmellre la rétroaction critique (4 énoncés, ex. : « Je 

pense que la majorité de mes collègues gestionnaires s'abstiennent cie fournir uu feeu-back 

négatif »), Surévaluation pour présen1er une image fm'orable auprès du suhordonné (4 

énoncés, ex. : « Je pense que la majorité de mes collègues gestionnaires qui surévaluent la 

performance de leurs subordonnés le fonl afin que leurs employés puissent évaluer 

positivement la compétence de leur superviseur »), Suré\'alu(ftion pour préserver une image 

favorable auprès de l'organisation (5 énoncés, ex. : « Je pense gue la majorité de mes 

collègues gestionnaires qui surévaluem la performance de leurs subordonnés le font afin 

d'accroître leur influence politique et leur statut au sein de l'organisation »). 

Les répondants doivent indiquer sur une échelle de 1 (Pas du tout en accord) à 7 

(Très fortement en accord) dans quelle mesure ils croient que certaines raisons ont motivé 
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leurs collègues gestionnaires à éviter de transmettre de la rétroaction négative à leurs 

employés de façon formelle ou informelle, à sous-évaluer et à surévaluer le rendement de 

leurs employés. 

Il est à noter que les dimensions mises en lumière par l'analyse factorielle renvoyant 

aux motifs menant à la surévaluation sont cohérents avec les catégories postulées par Murphy 

et Cleveland (1995), soit les conséquences favorables pour l'employé et le gestionnaire, 

éviter des réactions négatives de l'employé et maintenir l'image favorable de l'organisation. 

2.3.5 Culture de rétroaction 

La culture de rétroaction se traduit par des interventions et des pratiques 

organisationnelles qui favorisent la qualité et l'efficacité de la transmission et de la réception 

de la rétroaction (London, 2003). La culture de rétroaction, telle que définie par London et 

Smither (2002) comprend trois dimensions: la qualité de la rétroaction transmise dans 

l'organisation, l'importance de la rétroaction et le soutien fourni aux gestionnaires et aux 

employés dans la transmission et l'utilisation de la rétroaction. Les énoncés proposés par 

London et Smither (2002) pour vérifier chacune de ces trois dimensions ont été traduils en 

français et intégrés dans le Questionnaire Temps 1 (annexes 4 el 5). Les répondants doivent 

indiquer leur niveau d'accord à l'égard des énoncés à l'aide d'une échelle de type Likert en 

sept points où 1 représente « Pas du tout en accord » et 7 « Très fortement en accord ». 

Des analyses factorielles exploratoires ont été effectuées afin de vérifier la solution 

factorielle en trois facleurs proposée par London et Smither (2002). Après avoir retiré 4 

énoncés dont les coefficients de saturation étaient croisés ou trop faibles, une structure en 

deux facteurs expliquant 5S,6 <Je de la variance a été obtenue (tableau 2.S). Les quatre 

énoncés de la dimension Importance de la rétroaction (énoncés 35, 36, 37 et 38; ex. : « La 

direction s'assure que tous les employés reçoivent du feed-back et l'utilisent adéquatement 

afin de promouvoir leur développement professionnel») ont tous vu leur coefficient de 

saturation s'exprimer sous le bon facteur. Le deuxième facteur est constitué de 6 énoncés (30, 

32, 34, 39, 40 et 41: ex.: «Les gestionnaires sont suffisamment formés sur la façon de 

transmettre du feed-back qui soit utile [lUX employés »). Puisque ce facteur comprend des 

énoncés associés davantage à la dimension Soutien à la rétrooc/ion (énoncés 30, 39,40 el 41; 
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ex.: «Les gestionnaires sont suffisamment formés pour offrir du coaching à leurs 

subordonnés ») qu'à la dimension Qualité de la rétroaction (énoncés 32 et 34; ex. : « Il existe 

des indicateurs ou critères précis afin de faciliter l'évaluation de la performance des 

employés »), il est nommé Soutien à la rétroaction. Les coefficients alpha sont 

respectivement de .88 et .70 pour la sous-échelle Importance de la rétroaction et Soutien cl la 

rétroaction. La consistance interne de l'échelle «Culture de rétroaction », constituée des 10 

énoncés est de .87. 

2.4 Mesure de la variable dépendante 

Il demeure très difficile d'obtenir des mesures adéquates sur le plan psychométrique 

de la propension des évaluateurs à surévaluer le rendement en milieu organisationnel. La 

plupart des mesures de complaisance confondent le niveau réel de performance des employés 

et les erreurs des évaluateurs (Murphy et Cleveland, 1995). Il s'avère donc complexe 

d'évaluer si les évaluations produites par les évaluateurs reflètent précisément la performance 

des employés. 

La mesure de la propension à surévaluer délibérément le rendement adoptée dans le 

cadre de la présente étude est un questionnaire autorapporté constitué de 13 énoncés dont 6 

proviennent de l'instrumenl original créé par Fried, Levi, Ben-David et Tiegs (1999) 

(énoncés 1,2,3,6,7 et 12; ex.: «Éviter de faire un rapport d'évaluation défavorable 

susceptible de faire partie intégrante du dossier de l'employé »). Les 7 autres énoncés 

proviennent des récits anecdotiques recueillis par Longenecker el af. (1987) et qui mettent en 

lumière diverses raisons qui amènent les gestionnaires à surévaluer le rendement (énoncés 4, 

5,6,9, 10, II et 13 ex.: «Puisqu'un de vos subordonnés Cl eu des problèmes personnels ») 

(annexes 6 et 7). 



Tableau 2.7 
Analyse factorielle de l'échelle sur la perception de la politisation de l'évaluation du rendement: 

matrice des saturations après rotation oblique des axes 

Énoncés 

En général, je pense que la majorité des mes collègues gestionnaires 
surestiment la performance de leurs subordonnés afin ... 

17. d'accroître ou de maintenir l'estime des employés à leur égard.
 
20. de ne pas donner de feed-back négati f puisqu'ils se sentent
 
incon fonablcs à en fournir.
 
21. d'éviler que l'évaluation du rendement ne devienne une source
 
de conflit avec leurs employés.
 
22. d'accroître leur popularité auprès des employés.
 
25. d'éviter la confrontation avec un subordonné.
 
26. d'épargner un subordonné dont la performance inférieure est
 
due il des problèmes personnels.
 
2R. d'éviter de rédiger un dossier permanent qui pourrait nuire à
 
l'employé ultérieurement.
 
29. de donner une chance à un employé qui s'est amélioré
 
récemment.
 

En général. je pense que la majorité des mes collègues gestionnaires 
sousestiment la performance de leurs suhordonnés afin ... 

6. de retenir des subordonnés qui pourraient ohtenir une promotion
 
ou une mutation dans une autre unité.
 
7. d'être perçus comme des gestionnaires compétents auprès de leurs
 
supériems en maintenant des standards élevés.
 
R. d'ohliger leurs subordonnés il se soumettre aux demandes des
 
superviseurs pour une plus grande productivité.
 
En général, je pense que la majorité de mes collègues
 
gestionnaires ...
 

1. évitent de faire des entrevues d'évaluation lorsqu'ils ont à
 
transmettre du feed-back négatif.
 

Surévaluation pour 
des raisons 

relationnelles ou 
sociales 

Sous­
évaluation 

du 
rendement 

Omission de 
transmettre la 

rétroaction 
critique 

Surévaluation 
pour conserver 

une image 
favorable auprès 
du subordonné 

Surévaluation 
pour conserver 

une image 
favorable auprès 
de l'organisation 

.68 

.72 

.73 

.72 

.75 

.68 

.84 

.67 

.78 

.88 

.87 

.83 



Énoncés 

Surévaluation pour 
des raisons 

relationnelles ou 
sociales 

Sous­
évaluation 

du 
rendement 

Omission de 
transmellre la 

rétroaction 
critique 

Surévaluation 
pour çonscrver 

une image 
favorable auprès 
du subordonné 

Suréva 1uat ion 
pour conserver 

une image 
favorable auprès 
de l'organisation 

2. ont cie la clifliculté il fournir des faits et/ou des comportements 
précis el srécifïques afïn cie justificr les évaluations de leurs .85 
su hordonnés. 
3. rerorlent les entrevues d'évaluations lorsquïls anticirent une 
ré,l(;tion négalive du suhordonné 

.83 

5. s'abstiennent de fournir du feed-back négatif .75 

En général, je rense que la majorité des mes collègues gestionnaires 
surest iment la performance cie leurs subordonnés afi n... 

12. cie motiver leurs suhordonnés il fournir un rendement surérieur. .78 
13. que leurs emrloyés ruissent évaluer rositivcment la comrétence 
de leur superviseur. 

.87 

14. que leurs employés puissent évaluer rositivement le Ieadcrshir 
de leur surerviseur. 

.81 

24. de maximiser la rémunération au mérite des emrloyés .51 
9. de se dépnrrir d'un .suhol'donné "il pmhlèmes ». .74 

1O. de ne ras donner lïmrression que la faihle rroductivité de 
l'organisation soit allrihuable il un manque de surervision 

.78 

Il. d'accroître l'image d'efficacité de leur unité. .67 
16. d'accroître leur in fl uence roi itique et leur statut au sei n de 
l'organisation. 

.58 

30. de promouvoir un subordonné clans une ilutre unité .67 
Variance expliquée 44.17 % 9.69 % 8.70 % 5.86 % 4.77 % 

Variilnce cumulative expliquée 44.17 % 53.87 % 62.57 % 68.43 % 73.21 % 

Note. Étant donné leur coefficienl de saturation inférieur il .50 ou croisé, les énoncés suivants onl été retirés de la mesure initiale: 
4. .Ie pense que la majorité cie mes collègues gestionnilires accordent suffisamment de temrs il l'évaluation du rendement de leurs subordonnés. 
En génél'al, je pense que la majorité cie mes collègues gestionnaires surestiment la performance afin ... 
15. cie se concentrer sur (l'aull'es resronsahilités de gestion. 
18. d'accroître leur rouvoir de récompense 
19. d'accroître leur prestige aurrès cles emrloyés en les rendant admissihles il d'autres récomrense~.  

23. cI'ohtenir le créclit l'our la rroductivité élevée cie l'organisation lorsque les critères de performance sont ambigus. 
27. cI'éviter de" laver son linge Sille en public ». 
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Tableau 2.8
 
Analyse factorielle de l'échelle sur la perception de la culture de rétroaction:
 

matrice des saturations après rotation oblique des axes
 

Jmportance de Soutien à la
Énoncés 

la rétroaction rétroaction 
30. Les gestionnaires sont suffisamment formés sur la façon de 

.81
transmettre du feed-back qui soit utile aux employés. 
32. Il existe des indicateurs ou critères précis afin de faciliter 

.69
J'évaluation de la performance des employés. 
34. Il y a suffisamment de temps accordé aux gestionnaires et à ses 

.53
subordonnés afin de discuter et de clarifier les résultats du feed-back. 
39. L'organisation a mis en place des mécanismes, tels que des 
personnes ressources formées, afin d'aider les employés qui 

.52
reçoivent du feed-back à l'interpréter, à se fixer des objectifs et à 
suivre leur progrès. 
40. Les gestionnaires sont suffisamment formés pour offrir du 

.91
coaching à leurs subordonnés. 
41. Les employés sont encouragés à discuter le feed-back qu'ils 
reçoivent avec les évaluateurs et d'autres collègues afin de les aider à 

.54
comprendre le feed-back ainsi qu'à s'entendre sur les comportements 
attendus et les changements à apporter. 
36. La direction s'assure que tous les employés reçoivent du feed­
back et l'utilisent adéquatement afin de promouvoir leur .86 
développement professionnel. 
35. Les cadres de haut niveau agissent à titre de modèles dans la 

.84
façon de rechercher, de recevoir et d'utiliser le feed-back. 
37. L'importance du feed-back informel «< sur le moment ») est 

.84
soulignée. 
38. La direction s'assure que J'amélioralion de la performance suite 

.84 
au feed-back soit reconnue et récompensée. 

Variance expliquée 46.61 % 46.61 % 
Variance cumulative expliquée 12.02 % 58.62 % 

L'échelle de Fried et ses collègues s'inspire directement de la catégorisation des 

raisons menant à la surévaluation du rendement identifiées par Longenecker et ses collègues 

(1987). La consigne était la suivante: « En vous référant à l'échelle de réponse ci-dessous, 

veuillez indiquer la fréquence des raisons qui vous ont incité à surévaluer délibérément la 

performance de vos subordonnés dans le passé ». Les participants doivent indiquer à quelle 

fréquence ils ont surévalué le rendement pour les raisons décrites dans chaque énoncé à l'aide 

d'une échelle de type Likert en cinq points où 1 correspond à «Jamais» et 5 à «Très 

souvent ». En additionnant les cotes choisies pour les 6 énoncés, il est possible d'obtenir une 

mesure de la fréquence de l'ensemble des raisons invoquées pour surévaluer le rendement. 
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Plus la fréquence des raisons invoquées pour surévaluer le rendement est grande, plus la 

tendance à surévaluer sera considérée importante. Selon les analyses de Fried et ses collègues 

(1999), leur échelle bénéficie d'une cohérence interne adéquate (alpha de Cronbach de .78). 

Cependant, nous estimons que l'instrument de Fried et ses collègues permet 

davantage d'apprécier la fréquence des raisons qui motivent à surévaluer délibérément le 

rendement que la propension à surévaluer le rendement proprement dite. L'instrument 

original constitue donc au mieux une mesure approximative de la surévaluation du 

rendement. Dans J'espoir de connaître l'avis des auteurs relativement à cette préoccupation, 

nous avons écrit à l'auteur principal, Yitzhak Fried. Ce dernier a reconnu cette limite 

méthodologique sans toutefois suggérer de solution concrète afin d'y remédier. 

Souhaitant mesurer à l'aide de cet instrument la propension à surévaluer le rendement 

et non les raisons qui incitent à la surévaluation, nous avons apponé des modifications à 

l'échelle et proposons une façon originale d'interpréter les scores obtenus. En plus des 5 

points de l'échelle proposée par Fried et ses collègues, soit 1 (<< Jamais ») à 5 (<< Très 

souvent »), un sixième niveau a été ajouté à l'échelle, nommé «Non applicable ». Nous 

croyions que cet ajout permettrait aux participants qui n'ont pas surévalué le rendement de 

leurs employés et qui perçoivent donc que ces raisons sont non pertinentes de se manifester. 

Par ai lieurs, l'interprétation des scores obtenus diffère de celle suggérée par Fried et 

ses collègues. Ainsi, plutôt que d'additionner les scores de chaque énoncé pour obtenir un 

score global de surévaluation pour chaque répondant, les cotes de chacun des énoncés sont 

additionnées selon deux catégories dichotomiques. Les cotes 2 (<< Rarement »), 3 

(<< Parfois »),4 (<< Souvent ») et 5 (<< Très souvent ») sont regroupées et correspondent à la 

propension des gestionnaires à surévaluer le rendement. Un score de 1 point est assigné à 

chacune de ces cotes lorsqu'elles sont sélectionnées par le participant. Les cotes 1 

(<< Jamais») el nia (Non C1pplicable) sont regroupées et représentent la propension des 

gestionnaires à ne pas surévaluer le rendement. Un score de 0 est assigné Ù ces cotes 

lorsqu'elles sont sélectionnées par le participClnt. 

Les scores sont donc, dans un premier temps, dichoromisés en deux catégories: 

propension à surévaluer (cotes 2, 3,4 et 5) et propension à ne pas surévaluer (cotes 1 et nia). 
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Les scores transformés Cl ou 0) sont ensuite additionnés pour chacun des 13 énoncés de 

l'échelle. Le score global issu de l'addition des scores transformés des 13 énoncés varie de 0 

(le répondant indique pour l'ensemble des énoncés qu'il n'a jamais invoqué ces raisons ou 

qu'elles sont non applicables) à 13 (le répondant indique pour tous les énoncés que ces 

raisons l'ont amené à surévaluer le rendement dans une certaine mesure, soit «Rarement» à 

« Très souvent»). Plus le score global est élevé, plus le gestionnaire a tendance à surévaluer 

le rendement. Le coefficient alpha de l'échelle de surévaluation est de .81. 

À titre exploratoire, une analyse factorielle a été effectuée avec les ]3 énoncés 

originaux, non dichotomisés, afin de clarifier les raisons qui poussent les gestionnaires à 

surévaluer le rendement. L'analyse factorielle révèle une solution en deux facteurs qui 

expliquent 65,5 % de la variance (tableau 2.9), La première dimension fait référence 

principalement à des raisons qui placent les intérêts du gestionnaire au premier plan (énoncés 

1, 2, 7, 9, 10, ]2 et ]3 ; ex, : « Éviter une confrontation avec un subordonné avec lequel vous 

avez éprouvé de la difficulté»). La deuxième dimension représente des raisons qui 

avantagent J'employé. La surévaluation du rendement s'avère ainsi un moyen utilisé par Je 

gestionnaire pour épargner ou protéger un employé (énoncés 3, 4, 5, 6, 8 et 1] ; ex. : «Le 

désir d'encourager un employé à continuer à faire des efforts, même si celui-ci n'a pas atteint 

les résultats attendus»). 
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Tableau 2.9 
Analyse factorielle des motifs de surévaluation du rendement: 

matrice des saturations après rotation oblique des axes 

Énoncés 

1. Accorder aux employés le maximum de récompenses '" 
2. Éviter une con frontation avec un subordonné avec lequel vous avez
 
éprouvé ùe la ùifficulté.
 
7. Éviter de faire un rapport d'évaluation défavorable susceptible de
 
faire partie intégrante du dossier de l'employé.
 
9. Afin de projeter une image de « gestionnaire efficace » auprès de vos
 
supérieurs hiérarchiques.
 
1O. Afin de ne pas trop prendre de temps à justifier les évaluations de
 
vos subordonnés.
 
12. Faire en sorle qu'un suballernedonlle rendement eSl faible ou qui
 
est mal intégré dans le groupe obtienne une promotion il l'exlérieur du
 
département.
 
13. Parce que vous appréhendez une réaction négative de voIre
 
subordonné que vous eSlimez difficile à gérer.
 
3. L'employé fait preuve d'amélioralion à la fin de la période
 
d'évaluation alors que son rendement global reste passable.
 
4. Le désir d'encourager un employé à continuer il faire des efforts,
 
même si celui-ci n'a pas alteintles résultats attendus.
 
5. Protéger un employé généralement productif mais qui, pour
 
différentes raisons, connaÎI temporairement une baisse de rendement.
 
6. Éviler de communiquer les problèmes de rendement d'un employé
 
quand les cotes sont susceptibles d'être connues par des personnes de
 
l'extérieur du département
 
8. Accroître l'eslime de soi d'un employé.
 
Il. Puisqu'un de vos subordonnés <l eu des problèmes personnels.
 

Variance expliquée
 
Variance cumulative expliquée
 

Note. '" Pour une des deux orgmisalions. j'énoncé était « Accorder 
récompenses symboliques (exemple: assignations particulières). 

2.5 Mesures des variables contrôles 

Intérêts du Intérêts de 
gestionnaire l'employé 

.56 

.69 

.90 

.95
 

.88
 

.90 

.55 

.59 

.87 

.94 

.52 

.64 

.81 
55.68 % 9.82 % 
55.68 % 65.51 % 

aux employés le maximum de 

Deux variables ont été pressenties pour influencer la variable dépendante et ainSI 

interférer avec les liens examinés dans le cadre de cette recherche, soit les finalités de 

l'évaluation de rendement et le ni veau de performance des employés. 



132 

2.5.1 Finalités de l'évaluation de rendement 

Un nombre substantiel d'études ont démontré que lorsque les résultats d'évaluation 

du rendement servent à prendre des décisions administratives (ex. : rémunération au mérite, 

promotions, augmentation salariale), les évaluateurs sont plus enclins à être complaisants que 

lorsqu'ils croient que les évaluations sont effectuées à des fins de développement (Bernardin, 

Orban et Carlyle, 1981 ; Cleveland et al., 1989, Landy et Farr, 1983, Murphy et Cleveland, 

1991; Tziner et al., 2001). En effet, la méta-analyse de Jawahar et Williams (1997) 

regroupant 22 études démontre que les évaluations effectuées à des fins administratives sont 

significativement plus favorables sur le plan statistique que les évaluations réalisées à des fins 

de développement professionnel ou de recherche. Puisque les finalités de l'évaluation du 

rendement exercent une influence sur le comportement des évaluateurs, elles ont été 

considérées à titre de variables contrôles dans la présente recherche. 

L'échelle utilisée dans le cadre de cette recherche afin de mesurer la perception des 

répondants à l'égard des finalités de l'évaluation de rendement comprend 19 des 20 finalités 

identifiées par Cleveland, Murphy et WiJJiams (1989) (annexes 6 et 7). La finalité « critère 

pour valider les recherches» a été retirée de l'échelle puisqu'elle n'était pas pertinente pour 

la présente recherche. Les participants doivent indiquer dans quelle mesure l'information 

associée à l'évaluation du rendement exerce une influence sur 19 activités de gestion des 

ressources humaines (finalités) à l'aide d'une échelle en cinq points ou 1 représente « Aucune 

influence» et 5, « Influence très importante ». Les répondants doivent se positionner face à 

des finalités telles que la « Rémunération au mérite », « Reconnaissance de la performance 

individuelle », « Identification des employés dont la performance est faible », « Planification 

des ressources humaines» et « Défense des décisions en gestion des ressources humaines 

lors d'éventuelles contestations devant une instance d'appel ». 

Les résultats des analyses factorielles effectuées par Cleveland et ses collègues 

(J989) ont permis de répertorier quatre principales catégories de finalités ou utilités des 

évaluations de rendement. Les évaluations de rendement permettent premièrement de 

comparer les employés entre eux sur la base de leur niveau de pelformance (between­

individuals comparisons). Ces comparaisons mènent à différentes décisions administratives 
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relatives notamment à la rémunérai ion, aux promotions, aux congédiements et à la 

reconnaissance de la performance individuelle. Les évaluations de rendement peuvent 

également permettre de diagnostiquer les forces et les faiblesses des individus (within­

individuals comparisons). À titre d'exemples, les évaluai ions peuvent mener à la 

détennination des besoins de formai ion des employés et permettre aux employés de recevoir 

de la rétroaction à l'égard de leurs forces et faiblesses. Troisièmement, les évaluations de 

rendement fournissent des informations permettant d'implanter et d'évaluer les systèmes de 

ressources humaines dans l'organisation. Les démarches de planification de la main-d'œuvre 

et l'identification des besoins de formation à l'échelle organisationnelle peuvent être 

effectuées selon les données générées par les évaluations de rendement. Finalement, les 

évaluations de rendement peuvent être ulilisées pour documenter ou justifier des décisions à 

l'égard de la gestion du personnel. 

Les analyses factori elles expJoratoires avec rotation oblimin effectuées dans la 

présente recherche ont révélé une solution factorielle en cinq facteurs. De plus, la majorité 

des énoncés n'ont pas vu leur coefficient de saturation s'exprimer sous les facteurs 

appropriés. Outre le premier facteur contenant quatre énoncés sur six relati fs aux décisions à 

l'égard des processus de gestion des ressources humaines (énoncés Il, 12, 16 et 17), les 

quatre autres facteurs sont composés d'énoncés appartenant à une ou J'autre des dimensions 

identifiées par Cleveland el ses collègues (1989). Les facteurs mis en lumière par nos 

analyses factorielles s'avèrent donc difficilement interprétables. 

L'incapacité à retrouver la solution factorielle proposée par Cleveland et ses 

collègues (1989) jumelée aux évidences empiriques qui démontrent que les finalités 

administratives et développementales sont particulièrement associées à la surévaluation du 

rendement nous ont amené à vérifier la présence de deux facleurs plutôt que quatre. À cette 

fin, des analyses factorielles exploratoires avec rotation nblimin ont été effectuées en forçant 

deux facteurs. Tel que l'illustre le tableau 2.10, après avoir retiré quatre facleurs, les deux 

facteurs issus de ces analyses expliquent 50.8 % de la variance. La première sous-échelle 

réfère au développement individuel et organisationnel (énoncés 7.8.10, Il, 12, 14, 16 et 17, 

ex. : «Identification des points forts et des points faibles des employés », « Identification des 

besoins de développement organisationnel ») obtient une cohérence interne de .85. La 
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seconde sous-échelle renferme diverses finalités associées aux décisions administratives et à 

leur justification (énoncés 2, 5,9, 15, 18 et 19, ex. : «Congédiement », «Outil de soutien 

afin de justifier les décisions relatives à la gestion des ressources humaines »), le coefficient 

alpha de celle sous-échelle est de .76. 

2.5.2 Niveau de rendement de l'employé 

Tel que précisé précédemment, le niveau de rendement de l'employé est susceptible 

d'influencer la propension des évaluateurs à surévaluer le rendement. En effet, les résultats de 

Yun et ses collègues (2005) révèlent que la relation entre la personnalité et la propension à 

surévaluer le rendement ne dépend pas seulement du contexte social mais varie également en 

fonction du niveau de performance de l'évalué. 

Comme il a été décrit précédemment, le niveau de performance de l'employé, qu'il 

soit satisfaisant ou insatisfaisant, a été considéré en assignant les panicipants à l'une ou 

l'autre de ces conditions pour répondre aux énoncés de l'échelle mesurant le SEP des 

évaluateurs autant à l'égard des tâches plus générales liées à la gestion du rendement qu'à 

l'égard de la dimension relationnelle du processus d'évaluation du rendement. Celle 

démarche a permis de s'assurer que le niveau de performance de l'évalué n'ait pas d'impact 

ni sur le SEP des répondants, ni sur leur propension à surévaluer le rendement. 
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Tableau 2.10 
Analyse factorielle des finalités de l'évaluation de rendement: matrice des saturations après 

rotation oblique des axes 

Énoncés 
Développement 

individuel el 
organisationnel 

Décisions 
admi nistrati ves 

et leur 
j usti fication 

7. Identification des besoins de formation dans les tâches (i.e. 
habiletés, connaissances, attitudes des employés) 

.74 

8. Fournir du feedback aux employés .62 
JO. Indentification des points forls et des points faibles des 
employés 

.68 

J J. Planification des ressources humaines .70 
12. Détennination des besoins de développement des ressources 
humaines (i.e. progression dans la carrière, employabililé) 

.82 

14. Support auprès de l'employé dans j'idenlilïcation des objectifs 
de travail 

.51 

16. Évaluation de l'efficacité de la gestion des ressources 
humaines 

.66 

17. Identification des besoins de développement organisationnel .69 
2. Promotion des employés .60 
5. Congédiement .79 
9. Détermination des mouvements de personnel (ex. : mutations et 
affectations) 

.52 

15. Renforcement de la structure d'autorité enlre le superviseur et 
le subordonné 

.50 

J8. Défense des décisions en geslion des ressources humaines lors 
d'éventuelles contestations devant une instance d'aPre\ 

.80 

19. Outil de support alïn de justifier les décisions relatives à la 
gestion des ressources humaines 

.80 

Variance expliquée 39.09 % 11.74 % 
Variance cumuJative expliquée 39.09 % 50.83 % 

Note. L'analyse factorielle a été effectuée avec une rotalion non orthogonale de type oblimin en forçant 
deux facteurs. Étanl donné leur coeflïcient de saturation inférieur Ù .50 ou croisé, les énoncés suivants 
ont été retirés: 
1. Rémunération au mérite 
3. Rétent ion cies emrloyés 
4. Reconnaissance de la performance individuelle 
13. Détermination cie l'atteinte des objectifs de l'emr1oyé 
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CHAPITRE 1lI 

RÉSULTATS 

Ce chapitre, qui se concentre sur la vérification emplflque des hypothèses de 

recherche, est divisé en six sections. La section initiale présente les statistiques descriptives. 

Les analyses préablables à la vérification des hypothèses font l'objet de la seconde section. 

La troisième section décrit la procédure employée pour effectuer J'analyse de régression 

hiérarchique permettant de vérifier la majorité des hypothèses. La quatrième section est 

réservée à la vérification des hypothèses postulant l'innuence de la personnalité et du 

sentiment d'efficacité personnelle (SEP) des gestionnaires dans l'exercice de leur rôle 

d'évaluateurs sur leur tendance à surévaluer le rendement. L'effet médiateur du SEP dans la 

relation entre la personnalité des évaluateurs et leur attitude complaisante face à la 

performance insatisfaisante est également explorée dans cette section. La vérification de 

l'influence des variables contextuelles sur la surévaluation du rendement est au cœur de la 

cinquième section. Finalement, J'effet modérateur des variables contextuelles (valorisation ct 

politisation du processus d'évaluation du rendement et culture de rétroaction) sur la relation 

entre les variables individuelles et la surévaluation du rendement est examiné empiriquement. 

Statistiques descriptives 

Les 122 pal1icipants qui ont rempli les cieux sérIes de questionnaires ct le test 

psychométrique (NEü PI-R) constituent l'échantillon linal. Les 122 pal1icipants ont pu être 

conservés car Je nombre de données manquantes était négligeable ct aucune valeur cxtrême 

n'a été observée. 

Les statistiques descriptives des variables indépendantes et de la variable dépendante 

mesurées dans la recherche, soit les moyennes, les écarts types et les coefficients de 

cohérence interne (alpha de Cronbach), sont synthétisées au tablcau 3. J. Les coefficients de 

corrélations bivariécs entre lcs variables étudiées y sont également présentés. À titre 
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informatif, le tableau 3.2 illustre les statistiques descriptives de l'ensemble des échelles et des 

sous-échelles de même que les coefficients de corrélations bivariées précisant leurs liens. 

Tableau 3.1 
Moyennes, écarts-types et alpha de Cronbach pour les différentes échelles de mesure et 

corrélations bivariées entre les variables 

Éau1s
Moy. 2 3 4 5 6 7 S 9 

types 

1. Conscience 23.72 2.56 (.76) 

2. Agréabilité 20.75 2.fJ7 .15 (55) 

3. SEP 3.90 .50 .25-- -.01 (.95) 

4. Valorisation de 
l'évaluation du 4.47 90 .17 21- 24*' (.90) 

rendement 
5. Politisation de 
J'évaluation du 3.23 1.08 16 -.14 .14 -.47" (.94) 

rendement 
6. Culrure de 

3.64 \.10 22- .17 JO" .78" -J7" (.S7)
rétroaclion 
7. Finalilé - adm. 3.42 .74 .03 .14 .13 JO'- -.13 .25" (.76) 

8. Finalité - dév. 3.59 65 .13 2]- .19* .49" -2S*' .45" .53" (.S5) 

9. Propension à 
surévaluer Je 6.93 3.00 -J6" .06 -J7" -2S'- .03 -22' -24'- -J6-- (.81) 

rendement 
Note. n = 122. Les coefficients de cohérence interne alpha sont présentés Sur la diagonale. *p < .05; 
**p<.OI. 

Tel qu'illustré au tableau 3.1, plusieurs variables indépendantes entretiennent des 

liens significatifs entre elles tandis que d'autres se distinguent clairement. En ce qui a trait 

aux variables individuelles, il apparaît que l'attitude consciencieuse et le SEP soient 

positivement corrélés (r = .25 p < .0\). Ce résultat est logique car la « Compétence », qui 

réfère à un SEP général, représente une facette du facteur Conscience mesuré par le NEO PI­

R. À l'opposé, l'attitude consciencieuse et la nature agréable des évaluateurs sont des 

concepts nettement distincts (1' = .15, P > .05). 

Quant aux variables contextuelles, la valorisation du processus d'évaluation du 

rendement et la culture de rétroaction sont fortement corrélés (1' = .78, p < .01). Un test-T 
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pairé a été effechJé afin de vérifier si les moyennes observées pour la perception de la 

valorisation de J'évaluation du rendement (M = 4.47) et la perception de la culhJre de 

rétroaction (M = 3.64) diffèrent significativement. L'analyse indique que les moyennes de 

ces deux variables sont distinctes (t = 13.22, P < .01), de sorte que la culhJre de rétroaction 

est plus faiblement perçue par les 122 participants que la valorisation du processus 

d'évaluation du rendement. Il est néanmoins possible d'attester de la validité discriminante 

des autres variables contexhJelies à l' éhJde. En effet, la politisation du processus d'évaluation 

entretient une relation négative avec la valorisation de l'évaluation du rendement (r = - .47, P 

< .01) et la culture de rétroaction (r = - .37, p < .01). Contrairement aux attentes, les deux 

types de finalités de J'évaluation du rendement (administrative et développementaJe) sont 

positivement corrélées. Cette relation est probablement due à une défaillance sur le plan de la 

mesure qui sera expliquée plus amplement dans la section discussion de la présente thèse. 

Des analyses de variances ont été effectuées afin de s'assurer qu'il n'existait pas de 

différence sur le plan des variables individuelles cntre les divers lieux de provenance des 

participants. Après vérification, aucune différence significative n'a été décelée quant à la 

nahJre consciencieuse (F (2,119) = .43, P = .65), 1'agréabiJité (F (2,1 19) = 2.28, P = .11) ou le 

sentiment d'efficacité personnelle (F (2,119) = 2. J3, P = .12) des participants. Cependant, il 

n'est pas surprenant de constater des différences entre les divers lieux en ce qui a trait aux 

variables contexhJelles examinées. Ainsi, dépendamment de l'organisation au sein de laquelle 

ils oeuvrent, les participants perçoivent différemment la valorisation de l'évaluation du 

rendement (F (2,119) = 28.00, P < .01), la politisation du processus d'évaluation du 

rendement (F (2,119) = 16.14, P < .01) ct la culture de rétroaction (F (2,119) = 10.79, P < 

.01). 



Tableau 3.2 
Moyennes, écarts types et a Ipha de Cronbach des échelles et de leurs sous-échelles et corrélations bivariées entre les variables 

M ET .la .lb 4a 4b 4c 4d 4e Sa Sb Sc 5d Se o na lb 9 

1. Conscience 23.72 2.56 (.76) 

2. Agl1;"bllne 20.75 2.97 .15 (.55) 

3. SEP .1.'Xl .50 .25** -.01 (.95) 

.la. SEP-Rel. J72 /.,(, .25** -.OR $3" (.95) 

3bSEf'-(iR. 4.01 5.1 .2()* .04 .91** .52*' (.93) 

4.Valofl'<lriOl1 447 .90 .17 .21* .24** .IX* 23** (.90) 

4a hnp",",lce 495 120 m .16 .15 .12 14 .~6'" (.X6) 

4b. COllIi<uœ -,.oX 1.10 .10 .11 .2,"'* .14 .32*' 59** AI ** (.'Xl) 

4c.Ao.colli. 4.04 1.47 .IX I~ .21·· 24~* 14 .71 ...... .50*' .35** (.X5) 

4<1 F0I111.anon .1.61 1.4.~ .IX .14 .12 .OR .12 .71" .50""'" .27"* .43** (.79) 

4c. M..,ilxilanon 4J!4 1.29 .12 .IX .Il:! -.Oc, .10 l"6** 51'* .4()** 35** .2R"'. (.74) 

5.Po!rtl.;;n!lOIl 3.21 I.M .16 -.14 .14 .IX* 'M -A7*' ·3<)·· -34** -.22* -16*" A9*' (.94) 

Sa Slln..~'nl-I'd. 3.90 1.49 .14 -1.1 .10 14 .os Aô·" -39*' -.2S"" -.25** -.20'* A9** .91·" (.94) 

Sb. SOll~val. 2.1.:' 1.22 07 -.22* .0(, .11 .01 -.34** -.24** -.33** -.118 -16** Jo** .54** JJ** (.X6) 

Sc. Racrinq\lc 3.27 !J6 .119 -!lX .01 .01 .ni -.2S** -.24** -19* ·.14 10 .28** .7()*· 57** .33** (.89) 

Sdhmgc"-ib. 3.17 132 .14 -09 .13 .16 .07 -23* -.2()* -19* -.118 -.13 .24** .72" .5S'* .26** .33** (.X3) 

Sc. hl~eorg. 2.x1 1.29 17 -07 2.3* .27*'" .15 ..4.1'*. -.35** -.4()** -19* -.21* ,401** .~.. .or* A9** .45** 55** (.86) 

o.C\lhurefB 3.64 1.10 .22* 17 .3()** JO** .24** .78" .62*· .46*· 53** 55" -.46** •.37** -.35*' -.33** -J3** -.œ -.2R** (.87) 

("SouricnfB J6(, 1.09 .2.1* .10 37** 35** 30** li)" 51** 35+· .43** 51** -Jo"'· •.29** -.2X"* -.28** ·33*' -.06 -.16 .91** (.78) 

6b.lm!,. Hl 359 1.44 .1(, .21' .16 .16 .12 .74** .01'* A9** 54** AR"* -.46** -37** -J6** -32** -25** -.10 -.34** .88** .ru* (.88) 

7.r-il1.-8(1" .1.42 .74 .03 .14 .13 0.13 .11 J()** .24** .15 .16 .2.1* -.20** -.13 -.12 -.20** -.08 -.00 -.06 .25** .18 .28** (.76) 

R.F1I1. dev. .1.59 .65 .13 23* .19* O.lô .Iô .29'* Al** J()** J6** .35'* -Jo** -2R** -JI** -.26** ·.19* -.03 -.22* A5** 36** AS" 53** (.85) 

9. SlU\,'vallli1tiol1 (,.9.1 .1.00 -..17*" ,0(, •.17" -.33*' -..12** -.2R** -.15 -.24"* ·.25** -.IX** .24** .03 .04 .11 -.10 -.03 .06 -.22** -.IR* -.21* -.24** -36** (.81) 

NOle. n= 122. Les abbréviations sont dcfinies commc SUil: ), SEP: Scntim::nt d'efficacilc personnelle; 3a SEP- REL: SEP à l'égard de la dimension relationnelle du processus d'cvaluation du rendement 3b. SEP-0R: SEP à l'égard des divcrscs responsabilités qui s'inscrivcntdans 
le eycle de la geslion du reudemCl1I; 4a. Itnponance . Importance accordœ par la direction à l'é_a1uation du rendemCl1I; 4b. Confiance: Climatde confiance entre les gestiOl1J1aircs et les employés; 4c. Act. conl :Gestion du rcndcrœnt en tant qu'activité continue; 4d. Famation : 
Formation des geslionnaircs sur l'cvaluation du rendement; 4c. Manipulation: Dimension politique du prexxssll'; d'évaluation du rendement; S. Politisation: Politisation du processus d'évaluation du rendClTŒt; Sa Suréval-rcl. :SW'évaluation pourdes raisons re!aliofUlClIes ou 
moles: Sb. SOll<-<:VOI. : Sou<'<:voltLqriol1 du rCl1demel1~  Sc. Rél. critique: Omi,,<iol1 de tron<mclITC de 10 ré(oruction critique; Sd Image sub. : Surévaluation pour pl6;crver une ifl1llgc fuvorablc auprès du subordonné; Sc. Imoge org. : Surévaluation pour pl6;crvcr unc il11il/;c fuvorablc 

auprès de l'organisation: 6. Culrurc rs :Culture de rétroaction; 6a Soutien FB: Soutien à la rétrœetion; 6b. Imp. FB : Imponancc de la rébœClion; 7. Fin. - adm. : Finalités administrativa>; Fin. . dév. : Finalités dévcloppem:::nlales; 9. Surévaluation: Propension des évaJuateurs à 
surévaluer le rellderocnl. Les coefficients de cohérence intcnle alpha sont prŒct1tés sur ladiagonale. *p< .OS; ** P<.01. 
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3.1.1 Propension à surévaluer le rendement: prévalence et motifs 

En ce qui a trait à la variable dépendante de l'étude, la propension des gestionnaires à 

surévaluer le rendement, des analyses statistiques ont révélé que 97,5 % des participants (119 

sur 122) indiquent avoir surévalué le rendement de leurs employés pour au moins une des 

raisons présentées. 

Une analyse supplémentaire a été réalisée afin d'obtenir un portrait plus clair des 

raisons qui poussent les gestionnaires à surévaluer le rendement. Le tableau 3.3 présente les 

raisons invoquées en ordre décroissant selon Je taux de réponse pour les fréquences 

« Souvent» et «Très souvent ». Il apparaît que les cinq raisons les plus fréquemment 

invoquées par les gestionaires pour justifier leur complaisance traduisent un désir de protéger 

un employé qui connaît une baisse de rendement passagère (n = 33 ou 27 %), d'encourager 

l'effort même si les résultats ne sont pas atteints (n = 30 ou 25 %), d'accroître l'estime de soi 

(n = 14 ou 11 %), d'accorder le maximum de récompenses (n = 12 ou 10 %) et de reconnaître 

l'amélioration de l'employé en fin d'année alors que son rendement global reste moyen (n = 

9 ou 7 %). Bien que les deux principaux motifs aient été sélectionnés par à peine le quart des 

participants, ils mettent en évidence la préoccupation des gestionnaires concernant la 

mobilisation de leurs employés. 

Tel que décrit dans le chapitre précédent de cette thèse, la variable dépendante a été 

dans un premier temps diehotomisée en deux catégories selon la fréquence des raisons 

invoquées pour avoir délibérément surévalué le rendement d'employés dans le passé: 

propension à surévaluer (cotes « Rarement », « Parfois », « Souvent» ct « Très souvent ») et 

propension à ne pas surévaluer (cotes 1 et nia). La figurc 3.1 illustre le nombre de 

répondants qui appartient à chaque catégorie (propension à surévaluer Ic rendement et 

propensIOn à me pas surévaluer le rendement) selon chacune des raisons proposées. Ce 

graphique démontre clairement que les gestionnaires n'hésitent pas à être complaisants s'ils 

estiment que leurs employés pourraient en retirer des avantages. 
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Tableau 3.3
 
Pourcentage de participants ayant confié avoir « Souvent» ou « Très souvent» surévalué le
 

rendement pour les raisons proposées 

Énoncés 

5. Protéger un employé généralement productif mais qui, pour différentes
 
raisons, connaît temporairement une baisse de rendemenl.
 
4. Le désir d'encourager un employé à continuer à faire des efforts, même si
 
celui-ci n'a pas atteint les résultats attendus.
 
8. Accroître l'estime de soi d'un employé.
 
1. Accorder aux employés le maximum de récompenses
 
3. L'employé fait preuve d'amélioration à la fin de la période d'évaluation alors
 
que son rendement global reste passable.
 
Il. Puisqu'un de vos subordonnés a eu des problèmes personnels.
 
2. Éviter une confrontation avec un subordonné avec lequel vous avez éprouvé
 
de la difficulté.
 
6. Éviter de communiquer les problèmes de rendement d'un employé quand les
 
cotes sont susceptibles d'être connues par des personnes de l'extérieur du
 
département
 
7. Éviter de faire un rapport d'évaluation défavorable susceptible de faire partie
 
intégrante du dossier de l'employé.
 
] O. Afin de ne pas trop prendre de temps à justifier les évaluations de vos
 
subordonnés.
 
13. Parce que vous appréhendez une réaction négative de votre subordonné que
 
vous estimez difficile à gérer.
 
9. Afin de projeter une image de « gestionnaire efficace» auprès de mes
 
supérieurs hiérarchiques.
 
J2. Faire en sorte qu'un subalterne dont le rendement est faible ou qui est mal
 
intégré dans le groupe obtienne une promotion à l'extérieur du département.
 
Nole. n =J22
 

Nbre de participants
 
ayant répondu
 
« Souvent» et
 

« Très souvent»
 

33 

30 

14 
12 

9 

8 

4 

2 

o 

o 



f:viler une réacl ion négat ive de l'emp loyé 

Se dép an il' de l'emp loy é
 

Considérer les prohlèmes personnels de l'employé
 

Épargner du temps
 

Projeter une image de gest ionnaire efficace
 

Accroître l'estime de soi de l'emp loyé
 

Éviter de nuire au dossier de l'emp loyé
 

Éviter 4ue les résultats d'évalu,llion soient divulgués
 

Fail'e ahstr:tct ion d'une hnisse rendement flnssagère
 

Encoulëlio'Cr l'effort
 

Reconn,lÎlre une amélionllion en fin de pél-iode
 

Évitel' la confrontation
 

\!I axillliser les récompenses de l'emp loyé
 

a 20 40 60 80 100 

• Propension à surévaluer le rendement 

~  Propension à ne pas surévaluer le rendement 

Figure 3.1	 Graphique illustrant le nombre d'évaluareurs ayant eu la propension à surévaluer ou à ne pas surévaluer le rendement 
pour chaque moti f proposé 

120 
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3.2 Analyses préalables à la vérification des hypothèses de recherche 

Diverses analyses statistiques ont été réalisées préalablement à la vérification des 

hypothèses de l'étude. Dans un premier temps, il convenait de s'assurer que la distribution 

des variables ne s'écartait pas de la nonnalité, car il s'agit d'un prérequis à l'utilisation de la 

régression hiérarchique. Il fut également nécessaire de s'assurer qu'il ne subsistait pas de 

différence majeure selon l'organisation d'où provenaient les participants. Advenant que les 

échantillons ne soient pas comparables ou homogènes, un contrôle statistique s'imposait. 

Puisqu'elle est susceptible d'influencer les résultats de la régression hiérarchique, la 

multicolinéarité des variables indépendantes a ensuite été examinée (Field, 2005). 

Par ailleurs, il importait de s'assurer que la variation de la propension à surévaluer le 

rendement ne soit pas influencée par certaines caractéristiques des participants autres que 

celles étudiées (ex.: ancienneté dans l'organisation et dans le poste, expérience à titre 

d'éva!uateur et taux d'encadrement). Dans l'éventualité où ces variables 

sociodémographiques entretiendraient des liens significatifs avec la variable dépendante, il 

s'avérerait justifié de les contrôler dans les analyses subséquentes. Finalement, afin de 

s'assurer que les variables contrôles de l'étude, soit les finalités de l'évaluation du rendement 

perçues (administratives ou développement) et le niveau de performance des employés 

(insatisfaisant ou satisfaisant), puissent être considérées à juste titre, la relation entre la 

variable dépendante et ces dernières a été vérifiée. 

3.2.1 Prérequis aux analyses de régression hiérarchique 

La normalilé de la distribution des variables constitue un prérequis nécessaire aux 

analyses de régressions hiérarchiques (Tabachnik et Fidell, 2001). Les valeurs d'asymétlie 

(skewness) et d'aplatissement (kunosis) renseignent sur la normalité de la distribution des 

variables (Hopkins el Weeks, 1990). L'ensemble des variables indépendantes et dépendante 

se distribue normalement, tel qu'en témoignent leurs valeurs d'asymétrie (-.08 à -.41) et 

d'aplatissement (.06 à -.62) qui oscillent entre 1 et -1 (Darren et Mallery, 2006). 

Une seconde vérification s'avérait nécessaire étant donné que les participants de la 

recherche ne proviennent pas tous de la même organisation. En guise de l'LIppe!. les 

participants proviennent de deux entreprises (institution financière et organisme de sécurité 
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publique) dont l'une est constituée de points de services répartis sur le territoire québécois. 

Lorsque plusieurs échantillons sont combinés afin de fournir une estimation générale des 

relations entre les variables, il importe de déterminer si les résultats provenant de différents 

échantillons sont raisonnablement comparables (Hunter et Schmidt, 1990). Une analyse de 

variance a été effectuée pour apprécier l'homogénéité des résultats issus des diverses 

organisations, soit le siège social de l'institution financière, les succursales de l'institution 

financière et l'organisme de sécurité publique. Les résultats révèlent que non seulement la 

nature des organisations influence la variable dépendante mais que des différences subsistent 

également à l'intérieur d'une même organisation, soit l'institution financière (F (2, 119) = 

3.82, p < .05). À ce sujet, les gestionnaires œuvrant en sécurité publique (M = 7.83, É.T. = 

3.12) semblent être plus enclins à surévaluer le rendement que ceux provenant du siège social 

de l'institution financière (M =6.45, É.T. =2.10) et des succursales de celle même institution 

(M = 6.27, É.T. = 3.17). Étant donné les différences significatives observées selon les trois 

lieux de provenance des participants, il s'avérait nécessaire de les contrôler dans les analyses 

de régression hiérarchique subséquentes. 

Ayant mis en lumière trois lieux distincts, il convenait de s'assurer de l'homogénéité 

de la variance de la variable dépendante car il s'agit également d'un prérequis aux analyses 

de régressions hiérarchiques. L'homogénéité de la variance signifie que la variance de la 

variable dépendante ne fluctue pas selon les divers échantillons, soit les trois lieux dans le cas 

présent (Field, 2005). Puisque le test de Levene indique que la variance de la variable 

dépendante est si mi laire d'un lieu à l'autre (F (2, 119) = 1.10, n.s.), le recours aux analyses de 

régression hiérarchique s'est avéré possible. 

Finalement, une attention a été pOl1ée à la multicolinéarité potentielle des variables 

indépendantes, qui risque également de nuire aux résultats des régressions hiérarchiques. Tel 

que précisé précédemment, plusieurs variables indépendantes de l'étude entretiennent des 

liens significatifs (télbleau 3.1). Lél corrélation entre les variables indépendantes peUL 

témoigner de leur multicolinéarité (Field, 2005). Des variables indépendantes colinéraires 

risquent d'accroître les probabilités de créer une erreur de Type II et ainsi fausser l'estimation 

des coefficients de régression hiérarchique (Field, 2005). Puisque les hypothèses de recherche 

ont été vérifiées au moyen d'une régression hiérarchique, il convenait de s'assurer au 
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préalable de l'absence de multicolinéarité entre les variables indépendantes. Deux tests 

statistiques, soit la « Tolérance» et les « Facteurs d'inflation de la variance» (flY) 

(Variance Inflation FaClor)>> renseignent sur la probabilité de multicolinéarité des variables 

indépendantes. 

La statistique nommée « Tolérance» détennine à quel point les variables 

indépendantes sont reliées linéairement entre elles. La tolérance représente plus précisément 

la proportion de variance d'une variable indépendante qui n'est pas attribuable à d'autres 

variables indépendantes présentes dans l'équation de régression (Neter, Kutner, Nachtsheim 

et Wasserman, 1996). Plus les variables indépendantes sont corrélées entre elles, plus 

l'indicateur de ToJérance approche la valeur O. PJus spécifiquement, des valeurs de Tolérance 

inférieures à .20 indiquent des problèmes potentiels de multicolinéarité (Menard, 1995). 

Dans la présente étude, les valeurs de Tolérance sont satisfaisantes puisqu'elles varient de .28 

à .82 (Neter et al., J996). 

Les FJV indiquenl Je degré d'inflalion de la vanance dans l'estimation des 

coefficients de régression lorsque Jes variables indépendantes sont reliées linéairement (Neter 

et al., 1996). Des valeurs de flY supérieures à 10 signifient que les variables indépendantes 

sont colinéraires (Myer, 1990). Les valeurs de flY de la présente étude oscillent entre J. JO et 

3.56, indiquant une faible multicolinéarité. En résumé, les valeurs de Tolérance et des flY 

obtenues dans Ja présente étude semblent écarter Ja possibilité de multicolinéalilé des 

variables indépendantes. 

3.2.2 Influence des variables sociodémographiques 

La possibilité que Ja propension à surévaluer le rendement puisse être influencée par 

des variables liées à l'ancienneté des participants au sein de leur organisation et dans leur 

poste actuel, à leur expérience en tant qu' évaluateurs ou au nombre de subordonnés sous leur 

responsabilité (ponée de gestion) a été discutée dans la littérature (Borman et Hallam, 1991; 

Murphy et Cleveland. 1995). Les résultats démontrent qu'aucune de ces variables n'entretient 

de lien significatif avec la propension à surévaluer le rendement (1' = .00 à -.14, n.s.). 
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Par ailleurs, Bernardin et Villanova (2005) suggèrent que pour assurer un diagnostic 

optimal du sentiment d'efficacité personnelle (SEP) des évaluateurs, il importe de les 

interroger sur des dimensions du processus d'évaluation du rendement qui diffèrent selon leur 

niveau d'expérience en tant qu'évaluateurs. Ils proposent par exemple que la dimension 

relationnelle du processus d'évaluation du rendement soit plus révélatrice du SEP des 

évaluateurs moins expérimentés. En contrepartie, ils suggèrent qu'interroger les évaluateurs 

plus expérimentés dans l'accolnplissement de tâches de nature plus administrative en matière 

d'évaluation du rendement (ex. : évaluer selon des critères de rendement précis, respecter les 

politiques relatives à l'évaluation du rendement) permette d'obtenir un meilleur diagnostic de 

leur efficacité personnelle. Dans le cas de la présente étude, les deux sous-dimensions du 

SEP, soit «SEP-Relationnel» (ex. : gestion des situations conflictuelles et transmission de 

rétroactions aux employés) et « SEP- Gestion du rendement» (ex. : utilisation du formulaire 

d'évaluation du rendement et connaissance des politiques et pratiques en matière d'évaluation 

du rendement) renvoient au.x deux types d'efficacité personnelle auxquels font référence 

Bernardin et Villanova. Contrairement aux hypothèses de Bernardin et Villanova, la présente 

étude démontre' que l'expérience dans l'organisation, dans le poste actuel et à titre 

d'évaluateur n'entretient aucun lien significatif avec les deux types d'efficacité personnelle (r 

=.00 à .13, n.s.). 

Étant donné l'absence de relation entre la propension à surévaluer et l'expérience des 

évaluateurs au sein de leur organisation, dans leur poste et à titre d'évaluateur de même que 

leur portée de gestion, il était justifié d'exclure ces variables des analyses principales 

(Becker, 2005). 

3.2.3 Influence des variables contrôles 

Selon la lillérature. les finalités des évaluations du rendement (administrative ou 

développementale) de même que le niveau de rendement des employés (performance 

insatisfaisante ou performance satisfaisante) sont susceptibles d'influencer les résultats 

d'évaluation du rendement (Jawahar el al., 1997; Curtis el al., 2005: Yun el al., 2005). 

L'influence des finalités de l'évalution et du niveau de rendement des employés a été 

examinée afin de justifier le contrôle de ces variables dans la régression hiérarchique. 
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Un test T indépendant confirme qu'il n'y a pas de différence significative quant à la 

propension à surévaluer le rendement selon le niveau de performance de l'évalué 

(insatisfaisant ou satisfaisant) (t = -.50, n.s.). En conséquence, cette variabJe n'a pas eu à être 

contrôlée dans les analyses subséquentes. 

En ce qui a trait aux finalités des évaluations de rendement perçues par les 

évaluateurs, il semble qu'elles entretiennent des liens significatifs avec la propension à 

surévaluer le rendement. En effet, la propension à surévaluer le rendement est corrélée 

négativement avec les finalités de l'évaluation du rendement, qu'elles soient de nature 

administratives (r = -.24, P < .01) ou liées au développement des individus et de 

l'organisation (r = -.36, p < .01). Ainsi, plus les gestionnaires perçoivent que l'évaluation est 

destinée à des fins administrative, moins ils sont portés à surévaluer le rendement. Or 

plusieurs écrits scientifiques soutiennent que les gestionnaires auraient plus tendance à être 

cléments dans leurs évaluations sachant que les résultats pourraient influencer les 

augmentations salariales des employés, leur rémunération incitative ou toute autre décision 

de nature administrative (Bernardin, Orban et Carlyle, 1981 ; CleveJand el al., 1989, Jawahar 

et Williams, 1997; Landy et Farr, 1983, Murphy et Cleveland, 1991; Tziner el al., 200 J). Des 

raisons seront proposées au chapitre suivant afin d'expliquer celle divergence avec la 

Jittérature. 

Quant au résultat démontrant que les gestionnaires ont moins tendance à être 

cléments lorsqu'ils évaluent le rendement afin de soutenir leurs employés dans leur 

développement professionnel, il est cohérent avec les études antérieures (Jawahar et 

Williams, 1997; Tziner et al., 2001). 

À titre informatif, il semble que des différences perceptuelles quant aux finalités de 

l'évalation du rendement puissent exister au sein d'une même organisation, soit l'institution 

financière. Des analyses de variance réalisées a posteriori révèlent que les gestionnaires 

œuvrant dans les succursales de l'institution financière perçoivent que l'évaluation du 

rendement est davantage orientée vers le développement professionnel el organisationnel que 

les panicipants travaillant au sein de son siège social (F (2, 119) = 25.82, P < .01). Des 
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explications de ce résultat seront apportées dans le chapitre portant sur la discussion des 

résultats. 

En somme, puisque les finalités des évaluations du rendement ainsi que les lieux de 

provenance des participants innuencent la variable dépendante, l'influence des finalités et des 

lieux a été isolée afin de s'assurer que la variance observée dans la propension 8 surévaluer le 

rendement soit exclusivement attribuable aux variables individuelles et contextuelles 

examinées. 

3.3 Description de l'analyse de régression hiérarchique 

Il convient de décrire la procédure employée pour ré3liser la régression hiérarchique 

qui a permis de vérifier les hypothèses postulant les effets directs des vmiables individuelles 

et contextuelles sur la propension n surévaluer le rendement. L'ordre selon lequel les 

variables ont été introduites d3ns la régression est justifié par des choix théoriques. Bien 

qu'elles soient toutes deux des variables individuelles, le SEP et les traits de personnalité ont 

été intégrés séparément dans la régression afin de pouvoir cerner leur contribution respective 

dans l'explication de la propension des évaluateurs à surév31uer Je rendement. Cette décision 

est motivée par le fait que les études antérieures n'ont p3S permis d'apprécier ILl contribution 

incrémentielle du SEP sur la surévaluation du rendement dans un modèle composé de 

multiples prédicteurs, incluant la personn31ité des éV<Jjuateurs et des dimensions 

contextuelles. 

Par ailleurs, les tenants des approches contextuelle et politique cn matière 

d'évaluation du rendement suggèrent que le contexte orgLlnisationnel détermine en grande 

p3rtie les comportements des évalu8teurs (Cardy et Dobbins. 1993: Harris, 1994; 

Longenecker el al., 1987: Murphy et Cleveland, 200S). En intégrant les variables 

contextuelles en dernier lieu. il est possible de connaître la proportion supplémentaire de la 

variLlnce expliquée par le, prédicteurs contextuels (6R2
) 3u-delà de l'influence des 

prédispositions personnelles des évaluateurs. 

Le t3bleau 3.4 qui suit présente les résultats de ILl régression hiémrchiqtlc, notamment 

les coefficients de régressiou standardisés (~) et non standardisés (B) el leurs seuils de 



150 

signification (p) ainsi que les tailles d'effet (R2
) permettant d'apprécier le pourcentage de la 

relation expliquée par les prédicteurs individuels et contextuels (Cohen, Cohen, West et 

Aiken,2003). 

Globalement, les trois variables contrôles expliquent 13.7 % de la variance de la 

propension à surévaluer le rendement (R\ le SEP explique 11.9 % additionnels de la 

variance, les traits de personnalité ajoutent 8.3 % de la variance expliquée. La valeur de ~R2 

des variables contextuelles indiquent qu'elles ne contribuent pas davantage à prédire la 

propension à surévaluer le rendement une fois que les variables contrôles, le SEP et la 

personnalité sont considérés. L'ensemble des prédicteurs individuels et contextuels pris en 

compte dans le modèle de régression hiérarchique expliquent un total de 34,7 % de la 

propension des évaluateurs à surévaluer le rendement. 

Tableau 3.4 
Sommaire de l'analyse de régression hiérarchique (avec contrôle des finalités et des 

lieux à J'étape 1) afin d'examiner l'impact du SEP (étape 2), de la personnalité (étape 3) et du 
contexte organisationnel (étape 4) sur la propension à surévaluer le rendement 

Variables indépendantes B SEB P P R2 6R2 

Étape l 
Lieux .68 .37 .20 .07 
Finalités - Développement professionnel et org. -1.06 .47 -.23 .03 .137 .137 
Finalilés - Administratives -.16 .37 -.04 .67 

Étape 2 
Sentiment d'efficacité personnelle -1.89 .55 -.32 .00 .256 .119 

Étape 3 
Conscience 
Agréabilité 

-.33 
.18 

.10 

.08 
-.28 
.18 

.00 

.03 
.339 .083 

Étape 4 
Valorisation de l'évaluation du rendement -.20 .48 -.01 .67 
Politisation de l'évaluation du rendement .03 .27 .01 .90 .347 .009 
Culture de rétroaction .40 .34 .15 .25 

Note. n = 122. Le tableau présente les coefficients de régression non standardisés (B), erreur standard 
des coefficients non standardisés (SEB), coefficients de régression standardisés (~), seuil de 
signification (p), coefficients de détermination indiquant la portion de la variance de la variable 
dépendante expliquée par les variables indépendantes (R2

) et proportion supplémentaire de la variance 
expliquée par la variable indépendante (6R\ 
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3.4	 Vérification des hypothèses portant sur les liens entre les variables individuelles et la 
surévaluation du rendement 

Le premier objectif de l'étude était de cerner le rôle des prédispositions personnelles 

des évaluateurs dans l'explication de leur propension à surévaluer le rendement de leurs 

employés. Les prochaines lignes décrivent les résultats relatifs à l'influence de l'agréabilité, 

de la conscience et du SEP des évaluateurs sur leur propension à surévaluer le rendement, de 

même que]' effet médiateur du SEP dans la relation entre la conscience des évaluateurs et 

leur propension à être cléments. 

3.4.1	 Personnalité et surévaluation du rendement 

Il a été postulé que le niveau d'agréabilité des évaluateurs était relié positivement à 

leur propension à surévaluer le rendement (hypothèse 1). Contrairement aux attentes, 

l'agréabilité des éva\uateurs, prise isolément dans le cadre d'une relation bivariée, ne semble 

pas entretenir de relation significative avec la propension à surévaluer le rendement (1' =.06, 

n.s.). Cependant, les résultats des analyses de régressions démentent cette conclusion et 

indiquent que l'agréabilité a un impact significatif sur la propension à surévaluer le 

rendement lorsque les variables contrôles, la conscience et Je SEP sont considérés 

simultanément. Tel qu'illustré au tableau 3.4, plus les évaluateurs sont agréables, plus ils sont 

enclins à surévaluer le rendement (P = .18, P <.05). Étant donné la relation bivariée non 

significative entre l'agréabilité et la surévaluation du rendement, l'hypothèse 1 ne s'avère 

confirmée que partiellement. 

Une relation négative était anticipée entre le niveau de conscience des évaluateurs et 

leur propension à surévaluer le rendement (hypothèse 2). Tel que prévu, un niveau élevé de 

conscience est associé à une faible propension à surévaluer le rendement (1' = -.36, P < .01). 

Les valeurs des coefficients de régression standardisés corroborent ces résultats et révèlent 

que plus les évaluateurs sont consciencieux, moins ils ont tendance à surévaluer le rendement 

(P = -.28. P <.01). Compte tenu de la significativité des corrélations bivariées et des 

coefficients de régression qui lient la conscience des évaluateurs et leur propension à 

surévaluer le rendement, et ce, dans la direction souhaitée, l' hypothèse 2 est confirmée. 
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Globalement, les résultats de l'analyse de régression hiérarchique indiquent que la 

personnal ité explique 8.3 % de la variance observée dans la propension à surévaluer Je 

rendement. 

3.4.2	 Sentiment d'efficacité personnelle et surévaluation du rendement 

Les résultats démontrent que la propension à surévaluer le rendement serait moins 

importante chez les évaluateurs qui ont un SEP élevé à .l'égard des diverses tâches ct 

responsabilités qui s'inscrivent dans le cycle de gestion du rendement de même qu'à J'égard 

de la dimension relationneJJe du processus d'évaluation du rendement (r = -.37, p < .01; ~ = ­

.32, p <.01) (tableau 3.3). L'hypothèse 3 faisant référence à la relation négative entre la 

propension à surévaluer Je rendement et le SEP est donc confirmée. 

De plus, l'analyse de régression indique que le SEP explique Il.9 % supplémentaire 

de la variance de la variable dépendante au-delà des variables contrôles, qui contribuent pour 

leur part à 13.4 % de la variance de la variable dépendante. 

3.4.3	 Rôle médiateur du sentiment d'efficacité personnelle dans la relation entre la 
conscience et la surévaluation du rendement 

A vant de présenter les résultats issus de la véri fication empirique de l' hypothèse 4 

postulant le rôle médiateur du SEP dans la relation entre la conscience des évaluateurs et leur 

propensIOn à surévaluer le rendement; il convient de décrire la médiation sur Je plan 

statistique. 

La médiation se produit lorsque la variable indépendante (VI) influence 

indirectement la variable dépendante (VD) par l'entremise d'une variable intermédiaire ou 

médiatrice (VM). La médiation peut être partielle ou complète selon la capacité de la VM à 

expliquer l'influence de la VI sur la VD. La présence et l'intensité de l'effet de médiation se 

vérifient au moyen des coefficients de régression non standardisés c (relation entre la VI et la 

VD), a (relation entre la VI et la VM), b (relation entre la VM et la VD en contrôlant la VI), 

et c' (relation entre la VI et la VD en contrôlant la VM) (Baron et Kenny, 1986). La figure 

3.2 illustre les coefficients de régression non standardisés a. b. cet c' qui lient la VI, VM et la 

VD. 
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c 

VI ------.. VD 

VM 

VI - - - - - - - - - - - - - - - - --.. VD 

c' 

Figure 3.2	 Représentation graphique de l'effet total (c), de l'effet direct (c') et de l'effet 
de médiation (ab). 

Afin d'évaluer le seuil de signification cie l'effet de médiation ou d'établir l'intervalle 

de confiance (lC) pour allester de la présence d'un effet de médiation, il est nécessaire de 

mesurer l'erreur type (slandard error) de J'effet. La méthode la plus communément utilisée 

pour estimer l'erreur type est le test de Sobel (1982). Le test de Sobel est approprié lorsque la 

distribution des variables répond au critère de normalité et que l'échantillon comprend plus 

de 200 par1icipants. En contrepartie, le test de Sobel cible des intervalles de confiance 

imprécises et souffre donc d'un faible pouvoir statistique pour détecter l'effet de médial ion 

lorsque le nombre de paJ1icipants est inférieur à 200 et que les variables ne se distribuent pas 

normalement (MacKinnon el al., 2004; Shrout et Boiger, 2002). Puisque la présente étude 

comprend 122 par1icipants, le test de Sobel traditionnellement utilisé pour attester de la 

présence d'un effet de médiation n'est pas recommandable. 

En guise d'altemative, la technique d'amorçage (bo()/srapping) est une approche non 

paramétrique qui permet de vérifier l'effet de médiation auprès d'échantillons moins 
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généreux et de variables dont la distribution s'écarte de la normalité (Preacher et Hayes, 

2004). La technique d'amorçage est une méthode qui crée des échantillons à partir de 

l'échantillon original afin d'obtenir une estimation plus précise de l'effet de médiation que 

celle obtenue par les méthodes traditionnelles (Lockwood et MacKinnon, 1998). 

La technique d'amorçage se réalise en diverses étapes (Shrout et Bolger, 2002). Dans 

un premier temps, des échantillons artificiels (bootstrap samples) sont créés à partir d'une 

succession de rééchantillonnages aléatoires de l'échantiJlon original. L'effet indirect ab est 

ensuite estimé pour chacun des échantillons créés. L'ensemble des effets indirects ab sont 

reproduits graphiquement afin d'illustrer leur distribution. L'intervalle de confiance 

permettant de conclure à la présence d'un effet de médiation est déterminé selon la 

distribution obtenue. 

La technique d'amorçage permet de juger de la présence d'un effet de médiation au 

moyen d'un test d'hypothèse. L'hypothèse nulle soutient que l'effet indirect ab équivaut à 

zéro et, qu'en conséquence, aucun effet de médiation n'est observé dans la population. Un 

effet de médiation est inféré lorsque l'hypothèse nulle (ab = 0) est rejetée et, qu'en 

conséquence, l'hypothèse alternative (ab i= 0) est acceptée. L'hypothèse nulle est acceptée ou 

rejetée en fonction d'un intervalle de confiance (95%) pour l'effet indirect ab. L'intervalle de 

confiance est délimité par les valeurs situées à 2.5 % et à 97.5 % de ]a distribution des 

échantillons créés à l'aide de la technique d'amorçage. Si l'intervalle de confiance ne 

contient pas le nombre zéro, l'hypothèse de médiation est acceptée (Bonnet et Wright, 2007; 

Shrout et Bolger, 2002). À l'opposé, lorsque la valeur zéro est comprise dans l'intervalle de 

confiance, la présence d'un effet médiateur est réfutée. Les prochaines lignes décrivent la 

vérification empirique de l'hypothèse 4. 

Les résultats de la médiation sont présentés au tableau 3.5. Le SEP à l'égard des 

responsabilités qui s'inscrivent dans Je cycle de gestion du rendement de même qu'à l'égard 

de la dimension relationnelle du processus d'évaluation du rendement (SEP- Gestion du 

rendement et SEP- Relationnel) obtient un effet indirect ab de -.09 et l'intervalle de confiance 

varie entre -.19 et -.03. Ces données confirment le rôle médiateur du SEP des évaluateurs 

entre leur conscience et leur propension à surévaluer le rendement. Afin d'estimer la 
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proportion de J'effet de médiation (PM) dans ]a relation entre la VI et la VD, J'effet indirect 

ab est divisé par J'effet total c (Shrout et BoJger, 2002). L'effet de médiation du SEP 

explique 21 % de la variance dans 1a relation entre la conscience des évaluateurs et leur 

propension à surévaluer le rendement. 

En somme, les données indiquent que le SEP agit à titre de médiateur de la relation 

entre la nature consciencieuse des évaluateurs et leur propension à surévaluer le rendement. 

Ainsi, un niveau élevé de conscience mène à un sentiment d'efficacité personnelle élevé, ce 

qui conduit à une moins grande propension à surévaluer le rendement. 

Tableau 3.5
 
Coefficients de régression, seuils de significat ion et erreurs standards des effets (0, b, c', cet
 

ab) et proportion de l'effet de médiation du SEP des évaluateurs
 

Effet Estimation Erreur Standard IC (95%) PM 

a .05, p<.05 .02 

SEP b -1. 78, p<.O 1 .50 
et 
Conscience c' -.42. p < .01 .10 

ab -.09 (-.19, -.03) .21 

c -.33, p< .00 .10 

Note. Les estimations correspondent à la valeur des coeflïcients de régression non standardisés. La 
valeur Cl correspond au coefficient de régression de la relation entre 1.1 Vl ct la VM: b, au coefficient 
de régression de la relation entre la VM et la VD en contrôlant la VI : c. au coefficient de régression de 
la relation entre la VI Cl la VD; ct c', au coefficient de régression relation entre la VI ct la VD en 
contrôlant la VM. La valeur ab correspond à l'effet indirect de la VI sur la VI) en considérant la VM. 
Les intervalles de conlïance (lC) de la distribution des échantillons artificiels (boolslrop) Jéfinies à 95 
% correspondent aux valeurs situées à 2.5 % des extrémités inférieure ct supérieure de la distribution. 
PM renvoie à la proportion de l'erfet tOlal enlre la VI et la VI) qui eSI expliquée par la VM Cl a été 
calculée en divisant l'effet indirect (ab) par l'effet total (c). 
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3.5	 Vérification des hypothèses portant sur les liens entre les variables contextuelles et la 
surévaluation du rendement 

Le deuxième objectif de l'étude était de vérifier les relations entre la propension des 

évaluateurs à surévaluer le rendement de leurs employés et trois dimensions du contexte 

organisationnel entourant le processus d'évaluation du rendement, soit la valorisation et la 

politisation du processus d'évaluation du rendement ainsi que la culture de rétroaction. 

Les résultats des analyses de régression hiérarchique indiquent que lorsque les 

finalités de l'évaluation du rendement et les lieux de provenance des participants sont 

considérés, aucune des trois variables contextuelles n'est associée à la propension à 

surévaluer le rendement (~= .01 à .15, n.s.). Bien qu'ils doivent être considérés prudemment, 

les résultats présentés dans les prochaines lignes illustrent tout de même les liens 

qu'entretiennent les variables contextuelles avec la propension à surévaluer le rendement 

dans le cadre de relations bivariées. 

3.5.1	 Valorisation du processus d'évaluation du rendement 

Confirmant partiellement J'hypothèse S, les résultats révèlent que la propension à 

surévaluer le rendement est moins importante lorsque les évaluateurs perçoivent que Je 

processus d'évaluation du rendement est valorisé dans J'organisation (r =-.28, P < .01). 

Les analyses factorielles réalisées dans le chapitre précédent ont révélé que la 

valolisation du processus d'évaluation du rendement regroupe cinq sous-dimensions: 1) 

Importance accordée par la direction à l'évaluation du rendement; 2) La gestion du 

rendement en tant qu'activité continue; 3) Climat de confiance; 4) Formation sur l'évaluation 

du rendement et; 5) Dimension politique du processus d'évaluation du rendement. Il semble 

qu'à l'exception de la sous-dimension « Importance accordée à l'évaluation du rendement », 

les autres sous-dimensions de la valorisation du processus d'évaluation du rendement sont 

corrélées significativement avec la variable dépendante. De façon plus précise, les 

évaluateurs seraient moins encl ins à surévaluer le rendement lorsqu' ils perçoi vent un di mat 

de confiance entre les gestionnaires et les employés (r = -.24, P < .01), que l'évaluation du 

rendement est une activité continue dans leur orgnnisation (r = -.25, P < .01) et que de ln 

formation pour parfaire leurs compétences en matière d'évaluation du rendement est 
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disponible (1' =-.18, p < .01). Dans le même ordre d'idées, moins les évaluateurs perçoivent 

que le processus d'évaluation du rendement est biaisé ou bâclé pour des raisons politiques, 

moins ils ont tendance à surévaluer le rendement (1' = .24, P < .01). Quant à la perception de 

l'importance accordée au processus d'évaluation du rendement, elle entretiendrait un lien 

négarif avec la propension à surévaluer le rendement mais non significatif sur le plan 

statistique (1' =-.15, n.s.). 

3.5.2	 Politisation du processus d'évaluation du rendement 

L'hypothèse 6 relativement au lien entre la politisation du processus d'évaluation du 

rendement et la propension à surévaluer le rendement n'est pas soutenue empiriquement (1' = 

.03, n.s.). Les diverses composantes de la politisation ne semblent pas plus associées à la 

surévaluation du rendement (1' = .04 à . Il, n.s.). 

3.5.3	 Culture de rétroaction 

Soutenant partiellement l'hypothèse 7, les résultats confirment que la propension à 

surévaluer le rendement est moins importante lorsque les évaluateurs perçoivent une culture 

de rétroaction (r = -.22, p < .05). La culture de rétroaction est composée de deux sous-

dimensions, soit l'importance ct le soutien à la rétroaction. De façon plus précise, les 

évaluateurs seraient moins enclins à surévaluer le rendement Jorsqu'i1s perçoivent que 

l'organisation reconnaît j'importance de la rétroaction (1' = -.21, p < .05) et met en place 

diverses initiatives pour soutenir et favoriser la transmission et la réception de rétroactions (r 

= -.18, P < .05). 

3.6	 Vérification des hypothèses portant sur le rôle modér<1teur des variables contextuelles 
dans la relation entre les variables individuelles et la surévaluation du rendement 

Le troisième objectif de la recherche était de vérifier J'effel modérateur des trois 

variables contextuelles (valorisation du processus d'évaluation de rendement. politisation de 

processus d'évaluation de rendement et culture de rétroaction) dans la relation entre les 

caractéristiques individuelles des évaluateurs (conscience, agréabilité et SEP) et la 

propension à surévaluer le rendement (hypothèses 8a, 8b, 9a. 9b, 10a. lOb. 11. 12 et J3). 
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Les prochaines lignes précisent Jes caractéristiques d'une variable modératrice de 

même que la procédure statistique permettant de tester l'effet de modération. La modération 

décrit une relation entre le prédicteur (VI) et Je critère (VD) qui dépend d'une troisième 

variable, la variable modératrice (Z) (figure 3.3). En créant une interaction, la variable 

modératrice modifîela relation entre le prédicteur et le critère. 

z 

VI	 VD 

Figure 3.3	 Représentation graphique de l'effet de modération lorsque la variable 
modératrice (Z) influence la relation entre le prédicleur (VI) et le critère 
(VD) 

La présence d'un effet de modération se vérifie au moyen d'analyses de régression 

hiérarchique où les effets principaux des prédicteurs sont intégrés successivement suivis du 

terme d'interaction (VI x Z). Un effet de modération est observé lorsque le coefficient de 

régression standardisé du terme d'interaction obtient une valeur de p inférieure au seuil de 

signification (p< .05). 

Des analyses ùe régression hiérarchique ont été effectuées afin de vérifier le rôle 

modérateur des variables contextuelles dans la relation entre la propension à surévaluer Je 

rendement et la personnalité (hypothèses 8a, 8b, 9a, 9b, 1Oa et lOb) ou le SEP des évaluateurs 

(hypothèses 1J, J2 et J3). 

Pour chacune des régressions effectuées, les variables ont été entrées successi vement 

dans différents blocs. Les variables contrôles. soit la finalité administrative, la finalité 

développementaJe et le lieu de provenance des participants ont tous trois été introduites à 
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l'étape 1. Ensuite, une des variables individuelles, soit l'agréabilité, la conscience ou le SEP 

a été intégrée au modèle de régression à la seconde étape. À l'étape 3, une des variables 

contextuelles modératrices, soit la valorisation du processus d'évaluation du rendement, la 

politisation du processus d'évaluation ou la culture de rétroaction, a été ajoutée. Finalement, 

le terme d'interaction composé de la variable individuelle et de la variable contextuelle 

modératrice visée par l'hypothèse était intégré (variable individuelle prédictive X variable 

contextuelle modératrice). Les valeurs brutes des prédicteurs ont été ajoutées dans le modèle. 

Quant aux termes d'interaction, ils sont constitués du produit des valeurs standardisées du 

prédicteur et de la variable modératrice. La standardisation du terme d'interaction est 

recommandée pour faciliter l'interprétation des données (Ai ken et West, 1991). 

Pour chacune des analyses de régression, les produits croisés entre les facteurs 

contextuels et les facteurs individuels seront calculés de même que J'amplitude du R2 pour 

chacun des termes des produits croisés. 

3.6.1 Rôle modérateur de la valorisation du processus d'évaluation du rendement 

Les hypothèses 8a et 8b a\'aient trait au rôle modérateur de la valorisation de 

l'évaluation du rendement dans la relation entre la propension à surévaluer le rendement et 

l'agréabililé (8a) ou la conscience (8b). Pour lester cet effet de modération, deux analyses de 

régression hiérarchique ont été effectuées comme suit: variables contrôles (Étape 1), 

Agréabilité ou Conscience (Étape 2), Valorisation (Étape 3) et terme d'interaction 

(Agréabilité x Valorisation ou Conscience x Valorisation) (Étape 4). Contrairement aux 

attentes, la valorisation du rendement ne s'est pas avérée modératrice de la relation entre la 

surévaluation du rendement et l'agréabilité (~= .03, n.s.). ni entre la surévaluation el la 

conscience (~ = -.03, n.s.). Les hypothèses 8a et 8b n'ont donc pu être soutenue 

empiriquement. 

Une série d'analyses de régression hiérarchique (15) ont été effectuées afin de 

vérifier a posteriori l'effet modérateur des cinq sous-dimensions de la valorisation de 

l'évaluation du rendement dans la relation entre la conscience, l'agréabilité el le SEP des 

évaluateurs. et leur propension à surévaluer le rendement. Une seule sous-dimension de la 

valorisation du processus d'évaluation, soit le climat cie confiance entre les gestionnaires et 
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les employés, s'est avérée modératrice de la relation entre la surévaluation du rendement et 

l' agréabilité (~ = .22, P < .OS). La relation entre]' agréabilité et la propension à surévaluer Je 

rendement lorsque la perception d'un climat de confiance est faible (un écart type sous la 

moyenne) et élevée (un écart type au-dessus de la moyenne) est illustrée à la figure 3.4. 

9,4	 Climat de 
confiance 

8,4 -Élevé 

- - Faible
7,4 

6,4 

5,3 

4,3 

3,3 
--IL ...,15,0 17,7	 20,3 23,0 '::'.J, i 28,4 

Agréabilité 

Figure 3.4	 Effet modérateur du climat de confiance dans la relation entre l'agréabilité 
des évaluateurs et leur propension à surévaluer le rendement 

Ce résultat indique que plus la perception d'un climat de confiance entre les 

gestionnaires et les employés est élevée, plus l'influence de l'agréabilité sur la surévaluation 

du rendement s'accroît. En d'autres termes, les évaluateurs plus agréables sont plus enclins à 

surévaluer le rendement lorsqu'ils perçoivent qu'un grand climat de confiance règne enlre les 

gestionnaires et les employés. Les évaluateurs de nature plus agréable seront par contre 

moins portés à surévaluer le rendement lorsqu'ils sentent que les gestionnaires et les 

employés se font peu confiance. Dans la section suivante de la thèse portant sur la discussion 

des résultats, des pistes théoriques susceptibles d'expliquer cet effet de modération. 

Un effet modérateur de la valorisation de l'évaluation du rendement avait également 

été postulé dans la relation entre la surévaluation du rendement et le sentiment d'efficacité 

personnelle (hypothèse Il). Une analyse de régression hiérarchique a été effectuée comme 
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suit: variables contrôles (Étape 1), SEP (Étape 2), Valorisation (Étape 3) et terme 

d'interaction (SEP x Valorisation) (Étape 4). Contrairement aux attentes, la valorisation du 

rendement ne s'est pas avérée modératrice de la relation entre la surévaluation et le SEP (~= 

-.03, n.s.). De la même façon, aucune des sous-dimensions de la valorisation du processus 

d'évaluation du rendement ne modère la relation entre le SEP et la surévaluation du 

rendement. L' hypothèse Il n'a donc pu être corrborée. 

3.6.2 Rôle modérateur de la politisation du processus d'évaluation du rendement 

Les hypothèses 9a et 9b avaient trait au rôle modérateur de la politisation de 

J'évaluation du rendement dans la relation entre la propension à surévaluer le rendement et 

l'agréabilité (9a) ou la conscience (9b). Pour tester cet effet de modération, deux analyses de 

régression hiérarchique ont été effectuées comme suit: variables contrôles (Étape 1), 

AgréabiJité ou Conscience (Étape 2), Politisation (Étape 3) et terme d'interaction (Agréabilité 

x Politisation ou Conscience x Politisation) (Étape 4). Contrairement aux attentes, la 

politisation du rendement ne s'est pas avérée modératrice de la relation entre la surévaluation 

du rendement et l'agréabilité (~ = -.10, n.s) ni entre la surévaluation et la conscience (~ = ­
.04, n.s.) 

Un effet modérateur de la politisation de l'évaluation du rendement avait également 

été postulé dans la relation entre la surévaluation du rendement et le SEP (hypothèse 12). 

Pour tester cet effet de modération, une analyse de régression hiérarchique Cl été effectuée 

comme suit: variables contrôles (Étape 1), SEP (Étape 2), Politisation (Étape 3) et terme 

d'interaction (SEP x Politisation) (Étape 4). Contrairement aux attentes, la politisation du 

rendement ne s'est pas avérée modératrice de la relation entre la surévaluation et le SEP (~ = 

.07, n.s.). De la même façon, aucune des sous-dimensions de la politisation du processus 

d'évaluation du rendement ne modère la relation entre le SEP et la surévaluation du 

rendement. Les hypothèses 9a, 9b et 12 ont donc été réfutées. 

3.6.3 Rôle modérateur de la culture de rétroact ion 

Les hypothèses 10a et lOb avaient trait au rôle modérateur de la culture de rétroaction 

dans la relation entre la propension à surévaluer le rendement et J'agréabilité (IOa) ou la 
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conscience (1 Ob). Pour tester cet effet de modération, deux analyses de régression 

hiérarchique ont été effectuées comme suit: variables contrôles (Étape1), Agréabilité ou 

Conscience (Étape 2), Culture de rétroaction (Étape 3) et terme d'interaction (Agréabilité x 

Culture de rétroaction ou Conscience x Culture de rétroaction) (Étape 4). Contrairement aux 

attentes, la culture de rétroaction ne s'est pas avérée modératrice de la relation entre la 

surévaluation du rendement et l'agréabilité (P = -.04, n.s.), ni entre la surévaluation et la 

conscience W= -.09, n.s.). 

De la même façon, les résultats n'ont pu confirmer l'hypothèse 13 relative à l'effet 

modérateur de la culture de rétroaction dans ICl relation entre la surévaluatlon du rendement et 

le SEP (p = .04, n.s.). 

De plus, les résultats révèlent qu'aucune des deux sous-dimensions de la culture de 

rétroaction (importance de la rétroaction et soutien à la rétroaction) n'agit à titre de 

modérateur dans la relation entre les carClctéristiques individuelles (agréabilité, conscience, 

SEP) et la propension à surévaluer le rendement (P = -.03 à -.12, n.s.). 

3.7 Synthèse des résultats 

La recherche, réalisée auprès de 122 gestionnaires œuvrant au sem de deux 

entreprises animées par des missions, des valeurs et des cultures différentes, avait pour but de 

clarifier le rôle de certaines caractéristiques individuelles et contextuelles dans la prédiction 

de la propension des évaluateurs à surévaluer le rendement. Les trois objectifs de la recherche 

visaient à vérifier l'lnfluence 1) de la personnalité des évaluateurs (conscience et agréabilité) 

et de leur SEP sur leur propension à surévaluer le rendement; 2) de trois dlmensions 

contextuelles, soit la valorisation et la politisation du processus d'évaluation de rendement 

ainsi que la culture de rétroaction, sur la surévaluation du rendement et; 3) de l'interaction 

entre les variables individuelles et contextuelles sur la surévaluation du rendement, et plus 

particulièrement, le rôle modérateur des variables contextuelles dans la relation entre les 

variables individuelles et la variable dépendante. 

Au terme de la vérification empirique. il semble que la propension des gestionnaires 

à surévaluer le rendement soil réelle et principalement motivée par des intentions 
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bienveillantes à l'égard des employés. En effet, parmi les raIsons les plus fréquemment 

invoquées par les gestionnaires pour justifier leur complaisance figurent l'intention de ne pas 

pénaliser un employé qui connaît temporairement une baisse de rendement et reconnaître 

l'effort même si les objectifs fixés n'ont pas été atteints par l'employé. 

Les résultats tendent à démontrer que les gestionnaires les plus enclins à surévaluer le 

rendement sont moins consciencieux. Dans le même ordre d'idées, les gestionnaires qui 

détiennent un plus faible SEP dans l'exercice de leur rôle d'évaluateur seraient plus 

prédisposés à être complaisants. Par ailleurs, tel qu'anticipé, le SEP s'est avéré médiateur de 

la relation entre la conscience des évaluateurs et leur propension à surévaluer le rendement. 

Ainsi, il semble que plus les gestionnaires sont consciencieux, plus ils éprouvent un SEP 

élevé et moins ils sont enclins à surévaluer le rendement. La relation entre une grande 

agréabilité et J'attitude clémente des évaluateurs demeure par contre mitigée. 

Il apparaît que les caractéristiques individuelles des évaluateurs préclieraient 

davantage leur propension à surévaluer le rendement que les dimensions du contexte 

organisationnel influençant le processus d'évaluation de rendement. En effet, les résultats 

révèlent qu'aucune des variables contextue Iles examinées (valorisation et pol it isation du 

processus d'évaluation du rendement et culture de rétroaction) ne semble exercer d'influence 

sur la complaisance des évaluateurs une fois que les caractéristiques individuelles, les 

finalités et la nature de l'organisation d'où proviennent les gest ionnaires sont prises en 

considération. 

Bien que plusieurs hypothèses aient été postulées relativement au rôle modérateur des 

variables contextuelles dans la relation entre les caractéristiques personnelles des évaluateurs 

et leur comportement, seulement le climat de confiance. sous-dimension de la variable 

« valorisation du processus d'évaluation du rendement », a mené il des résultats concluants. 

En effet, il semble que la peTception d'un climat de confiance entre les gestionnaires et les 

employés modère la relation entre l'agréabilité des évaluateurs et leur propension à 

surévaluer le rendement, de sorte que les évaluateurs plus conciliants qui perçoivent un plus 

grand climat de confiance ont plus tendance à surévaluer le rendement. Ce résultaI est 

contraire à celui escompté: il avait été postulé que les évaluateurs plus agréables seraient 
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moins complaisants dans un contexte marqué par des relations cordiales entre les 

gestionnaires et les employés. 

Somme toute, bien que les résultats semblent confirmer la majorité des liens 

pressentis entre les caractéristiques individuelles des évaluateurs et leur propension à 

surévaluer le rendement, les résultats plus mitigés quant à la présence de relations entre les 

variables contextuelles et la surévaluation du rendement méritent une réflexion additionnelle. 

Le tableau 3.6 résume les résultats obtenus pour l'ensemble des hypothèses 

examinées. La figure 3.5 illustre le modèle opérationnel de la thèse revu à la lumière des 

résultats empiriques attestant la présence de liens entre les variables. À l'exception des 

variables « valorisation du processus d'évaluation du rendement» et « culture de 

rétroaction », dont les relations bivariées avec la variable dépendante sont rapportées, les 

liens illustrés ne représentent que les tailles d'effet (~) significatives sur Je plan statistique 

obtenues dans le cadre des analyses de régression hiérarchique. 
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Tableau 3.6
 
Synthèse des résultats pour chacune des hypothèses
 

NATURE DU
HYPOTHÈSES JUSTIFICATION

RÉSULTAT 

OBJECTIF 1: Est-ce que la surévaluation du rendement peut être favorisée ou freinée par les 
prédispositions individuelles des évaluateurs? 

Partiellement l' =.06, n.s. 
Relation positive entre agréabiJilé et surévaluation 

confirmé ~ = .18, P < .05 

2 Relation négalive entre conscience et surévaluation Confirmé ~ = -.28, p < .0] 

3 Relation négative entre SEP et surévaluation Confirmé ~ = -.32, P < .01 

4 SEP est médiateur de la relation entre conscience et surévaluation Confirmé ab = -.09 (-.19, -.03) 

OBJECTIF 2 : Est-ce que la surévaluation du rendement peut être favorisée ou freinée par des dimensions 
contextuelles? 

5 
Relation négative entre valorisation de l'évaluation du rendement 
el surévaluation 

Partiellement 
confirmé 

l' = -.28, p < .01 
~ = -.0 l, n.s. 

6 
Relalion positive entre politisation de l'évaluation du rendement 
et surévaluation 

Non confirmé 
l' = .03, n.s. 
~=.Ol,n.s 

7 Relation négalive entre culture de rétroaction et surévaluation 
Partiellemenl 

confirmé 
l' = -.22, p < .05 
~= .15, n.s. 

OUJECl'IF 3 : Est-ce que des dimensions contextuelles, combinées à certaines prédispositions individuelles, sont 
susceptibles de freiner ou d'accroître la surévaluation? 

Valorisation de la gestion du rendement modère la relation entre: 

8a Agréabilité et surévalualion Non confirmé ~ = .03, n.s. 

Sb Conscience et surévaluation Non confirmé S= -.03, n.s. 

11 SEP el surévaluation Non confirmé ~ = -.03, n.s. 

Politisation du processus de gestion du rendement modère la relation entre: 

9a Agréahililé el surévaluation Non confirmé ~ = -.10, n.s. 

9b Conscience el surévalualion Non confirmé S= - .04, n.S. 

12 SEP et surévaluation Non confirmé ~ = .07, n.s. 

Culture de rétroaction modère la relation entre: 

JOa Agréabilité et surévaluation Non confirmé s= - .04, n.s. 

lOb Conscience et surévaluaI ion Non confirmé ~ =-.09, n.S. 

13 SEP et surévaluation Non conlïrmé ~ = .04, n.s. 

Nole. Pour "objeclif3. deux types d'effet modérateur des van ables contextuelles étalenl anllclpés: 
a) Un contexte favorable à la gestion du rendemenl réduil la lendanCè à surévaluer le rendement 

malgré une personnalité qui prédispose à la surévaluation (Hypothèses 8a, 8b, 9a, 9b, 10a. lOb); 
b) Un contexte non favorable il la gestion du rendement accroît la H;ndance il surévaluer le rendement 

malgré une altilude (SEP élevé) qui ne prédispose pas il la surévaluation (Hypothèses Il. 12 el 13). 
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Culture de 
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Sentiment 
d'efficacité p=-.23*
personnelle 

ab = -.09 (-.19, -.03) Finalités 
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de l'évaluation 

Note. Seules les relations statistiquement significatives sont illustrées. Les lignes pointillées indiquent des relations bivariées. Les lignes pleines indiquent des 
l'Giat ions vérifiées au moyen de régressions hiérarchiques. Les lignes grises indiquent des relations vérifiées a posteriori. La ligne courbe représente l'effet de 
médiation. Les ellipses illustrent les variables indépendantes, la boîte rectangulaire représente la variable dépendante et la boîte rectangulaire aux coins arrondis, la 
variilhle contrôle significative. *1' < .05; '1'* P < .01. 

Figure 3.5 Modèle opérationnel illustrant les relations confirmées empiriquement 



CHAPlTRE IV 

DISCUSSION 

Ce chapitre se concentre sur l'interprétation des résultats de la recherche. Dans un 

premier temps, les contributions théoriques de la thèse sont soulignées. Pour ce faire, les 

résultats de l'étude sont discutés à la lumière des appuis théoriques et empiriques antérieurs. 

Le second volet du chapitre traite des implications pratiques des résultats pour le milieu 

profession nei. Un tableau (4. J) résumant les principales contributions théoriques et prat iques 

de la recherche est présenté (p. 204). Les limites conceptuelles et méthodologiques de l'étude 

sont décrites en troisième lieu. Finalement, des voies de recherche sont proposées. 

4.1 Contributions théoriques de la thèse 

Cette première section décrit les contributions de la thèse sur le pl<lIl conceptuel et 

empirique. Dans un premier temps, une attention sera portée aux raisons qui expliquent 

l'attitude clémente des évaluélleurs. Après avoir commenté certains résultats obtenus en 

périphérie des hypothèses principales, les constats empiriques liés aux objectifs et aux 

hypothèses de la recherche seront discutés de même que leur contribution au corpus des 

connaissances actuelles en matière de gestion du rendement 

4.1.1 Propension des gestionnaires à surévaluer le rendement 

La tendance des gestionnaires à adopter une attitude complaisante à l'égard des 

employés sous performants, déplorée par les praticiens et les chercheurs, sembJe être 

corroborée empiriquement par la présente recherche (llgen et Feldman, 1983; Kane ef al., 

1995; Koslowski ef al., 1998). En effet, 97.5 C;C des répondonts (119 sur 122) ont mentionné 

avoir surévalué le rendement de leurs employés pour au moins une des treize raisons qui leur 

étaient proposées. 
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Les analyses a posteriori visant à élucider les motifs qui amènent les gestionnaires à 

surévaluer délibérément le rendement indiquent que les intérêts des employés priment. De 

fait, dans la présente étude, les appréhensions des gestionnaires quant aux possibles 

conséquences matérielles (ex.: perte de récompense monétaire) et psychologiques (ex.: 

baisse d'estime de soi) pour les employés évalués défavorablement expliquent leur attitude 

indulgente. Ces données apportent un éclairage empirique aux écrits qui soutiennent que la 

propension à surévaluer le rendement est une action délibérée plutôt que la conséquence 

d'une incapacité à produire des évaluations précises (Cardy et Dobbins, 1993; Koslowski el 

al., 1998; Longenecker 1989; Longenecker el 01.,1987). De plus, ces résultats s'ajoutent à la 

documentation existante stipulant l'impact des objectifs des évaluateurs sur leur tendance à 

manipuler les évaluations du rendement (Cleveland et Murphy, 1992; Harris, 1994; 

Koslowski el al., 1998; Longenecker 1989; Longenecker el 01.,1987; Murphy et Cleveland, 

199], 1995; Wong et Kwong, 2007). En effet, ces résultats démontrent la pertinence de la 

Goal Direeted Theory (Murphy et Cleveland, 1995), selon laquelle les comportements 

politiques des évaluateurs sont dictés par des objectifs qui émanent du contexte social de 

J'organisation, tels que Je souhait de préserver un climat de travail harmonieux et d'accroître 

la mobilisation des employés. 

L'amélioration de l'instrument de mesure de la propension des gestionnaires à 

surévaluer le rendement conçu par Fried el al. (1999) constitue une autre contribution de la 

présente étude. En mesurant la fréquence des raisons invoquées pour surévaluer le 

rendement, l'échelle originale de Fricd el al. vise à élucider les déterminants de la motivation 

des gestionnaires à surévaluer le rendement. Un niveau d'échelle a été ajouté (<< non 

applicable ») et la façon de compiler les scores a été modifiée afin d'obtenir une mesure plus 

comportementale de la surévaluation du rendement. Ces modifications visaient à mesurer la 

propension à surévaluer le rendement proprement dite plutôt que la fréquence des raisons 

invoquées pour surévaluer, telle que mesurée par l'échelle originale de Fried el al. (1999). Il 

s'agit également d'une alternative enviable à la mesure de surévaluation (raling elevalion) 

utilisée par Tziner et ses collègues (1998, 1999,2001,2002 et 2003). Ces derniers ont calculé 

la moyenne des cotes de rendement obtenues par les employés. Ce type de mesure exige 

d'avoir accès aux dossiers personnels des employés, ce qui est impossible lorsque l'anonymat 
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des participants est une condition sine qua non à la réalisation de j'étude, tel que dans le cas 

présent. Quant aux autres échelles de surévaluation du rendement retrouvées dans la 

documentation scientifique, soit l'indulgence des évaluateurs et l'appréciation de l'écart entre 

\' évaluation privée et l'évaluation publique, elles présentent certaines limites conceptuelles et 

méthodologiques. En effet, les fondements de la mesure d'indulgence sont discutables, car 

ils reposent sur le postulat de distribution normale de la performance qui reste à être validé 

empiriquement (Murphy et Cleveland, 1995; Saal, Downey et Lahey, 1980). Quant à 

J'appréciation de l'écart entre J'évaluation privée et l'évaluation publique de \'évaluateur, elle 

semble pertinente conceptuellement mais son opérationnalisation au moyen de scores 

algébriques (difference score) n'est pas recommandable (Edwards, 2001). En somme, la 

mesure visant à apprécier la propension des gestionnaires à surévaluer le rendement 

cléveloppée dans la présente étude' représente une avancée importante sur le plan de 

l' opérationnal isation du construil de surévaluation du rendemenl comparativement aux 

mesures de nature plus mOlivationnelle connues jusqu'alors. 

4.1.2 Résultais en périphérie des hypothèses principales 

Certaines variables sociodémographiques ont été proposées dans la littérature pour 

expliquer le comportement des évaluateurs dans le cadre du processus d'évaluaI ion du 

rendement, telles que leur ancienneté dans l'entreprise el leur expertise à titre d'évaluateur 

(Landy et Farr, 1983; Murphy et Cleveland, 1995). La présente recherche semble démontrer 

que la propension des gestionnaires à surévaluer le rendement n'est pas liée à leur ancienneté 

dans l'organisation ou dans leur fonction de gestionnaire, ni à leur expérience à tilre 

d'évaluateur ni même à leur por1ée de geslion. 

Par ailleurs, une étude démontre gue la relation entre la personnalité des évaluateurs 

et leur propension à surévaluer le rendement peUl vLlrier en fonction du niveau cie 

performance de l'évalué, soit modéré ou élevé (Yun el 01.,2005). La présente étude n'a pas 

permis de corroborer ces résultais el semble monner que le niveau de rendement de 

l'employé, soil satisfaisant ou insatisfaisantS, n'est pas associé à une plus ou moins grande 

8 Dans le cadre de la présente étude. un niveau de perrormance «s<llisraisanl )} renvoie il un rem.lemenl qui 
répond pleinement aux eXigences normales de 1<1 ronclion tandis qu'un nivenu de pnform<lnce 
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propension à surévaluer le rendement. L'absence de lien entre le niveau de rendement des 

employés tel que perçu par les évaluateurs et l'attitude indulgente de ces derniers renforce les 

postulats théoriques stipulant que les évaluateurs fondent leur évaluation sur un ensemble de 

facteurs, souvent étrangers à la performance réelle des employés (Murphy et Cleveland, 

1995). 

Liens entre les finalités et la surévaluation 

La présente recherche appuie en partie les écrits scientifiques évoquant l'influence de 

la finalité perçue des évaluations du rendement sur les comportements des évaillateurs (Curtis 

et al., 2005). En effet, la fillérature est unamime sur le fait que les évaluations du rendement 

réalisées à des fins administratives (ex.: promotion, progression salariale, rémunéralion 

incitative, etc.) sont plus favorables que lorsqu'elles sont effectuées à des fins de 

développement professionnel 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). Les analyses de régression démontrent que la finalité perçue de 

l'évaluation explique à elle seule une partie importante de la variation observée dans la 

variable dépendante (~ = -.23, p < .05). À l'instar des études antérieures, une relation 

négative a été obtenue entre la surévaluation du rendement et les finalités liées au 

développement professionnel et organisationnel. Ainsi, plus les évaluateurs perçoivent que 

les résultats d'évaluation du rendement ont un impact sur les choix en matière de 

développement professionnel des ressources humaines, moins ils sont portés à surévaluer le 

rendement. 

Toutefois, la corrélation négative obtenue entre la propension à surévaluer le 

rendement et la perception que les évaluations du rendement sont effectuées à des fins 

administratives va à l'encontre des thèses soutenues dans la littérature. Ce résultat qui défie la 

théorie pourrait en partie être attribuable à une erreur de mesure. Pour une des deux 

entreprises (organisme de sécurité publique), l'évaluation du rendement n'est pas 

officiellement liée aux décisions administratives. JI est donc possible de douter de la validité 

« inS<llisfaisLlnl » fail référence à un rendemenl inférieur LlUX exigences normLlles de la fonction el qui 
nécessile une améliorulion. 
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des réponses des 48 participants œuvrant au sem de cette entreprise, soit 39.3 % de 

l'échantillon final, qui se sont positionnés favorablement à l'égard des énoncés qui portaient 

sur les finalités administratives de l'évaluation du rendement. Par ailleurs, la forte corrélation 

positive (r = .53, p < .01) entre les finalités développementales et administratives laisse 

présumer une faible validité discriminante de l'échelle mesurant les finalités administratives 

et développementales. 

Liens entre les entreprises des participants ef la surévaluation 

Les différences observées selon l'entreprise où travaillent les participants (institution 

financière ou organisme de sécurité publique) étaient prévisibles et peuvent s'expliquer par 

de nombreuses caractéristiques distinctives telles que leurs sphères d'activités respectives, 

leur structure organisationnelle (décentralisée versus centralisée), l'influence des instances 

décisionnelles (<< fop-down» versus «bolfom-up») et la localisation géographique de leurs 

points de service (régions el métropole versus métropole uniquement). Ajoutons à ces 

dimensions contextuelles les politiques de gestion du rendement et les méthodes d'évaluation 

qui diffèrent d'une organisation à l'autre et qui peuvent expliquer les écarts relevés quant à la 

propension des gestionnaires à produire des évaluations clémentes. Murphy et Cleveland 

(1995) de même que Levy et Williams (2004) proposent que de telles variables contextuelles 

dites distales sont susceptibles d'influencer les objectifs des évaluateurs et, par conséquent, 

leurs décisions et leurs actions dans le cadre du processus d'évaluation du rendement. De 

façon plus spécifique, Harris (1994) postule que les stratégies en matière de gestion des 

ressources humaines puissent influencer les comportements des évaluateurs. 

Les résultats révèlent de surcroît que des différences quant à la propension à 

surévaluer le rendement subsistent à l'intérieur d'une même entreprise, soit l'institution 
, 9

financière. Ainsi, les gestiormaires provenant des succursales (M = 6.27, ET = 3.17) 

seraient moins portés à surévaluer le rendement que ceux œuvrant au siège social (M = 6.45, 

É.T. = 2.10). La présence de sous-cultures pourrait être à l'origine de ces divergences. Les 

sous-cultures, qui sont alimentées par des pratiques, des idéologies et des localisations 

9 Les scores pour l'échelle llleSUfélnl la propension à surévaluer le rendemcnl oscillenl enlre 0 (faible 
propension à surévaluer le rendèmenl pour les raisons présentées) à J 3 (forte rrorension à surévaluer 
le rendement pOlir les r<.lisons rrorosées). 
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géographiques diHérentes, influencent les comportements des individus (Trice et Beyer, 

1993). Il Ya fort à parier que des différences culturelles entre le siège social et les succursales 

dispersées à travers le Québec puissent expliquer les écarts notés quant à l'adoption de 

comportements politiques par les gestionnnaires. 

Cet écart pourrait également être attribuable à une différence perceptuelle quant à la 

finalité des évaluations du rendement. En effet, les gestionnaires à l'emploi des succursales 

de l'institution financière perçoivent que l'évaluation du rendement est davantage orientée 

vers le développement professionnel et organisationnel que les participants travaillant au sein 

de son siège social. La prémisse soutenant que les évaluations destinées à favoriser le 

développement professionnel sont plus justes pourrait expliquer que les gestionnaires des 

succursales sont moins complaisants comparativement à leurs collègues du siège social. 

En somme, les résultats probants quant au lien entre les finalités des évaluations du 

rendement et la nature des entreprises d'où proviennent les participants et la propension à 

surévaluer le rendement fournissent des appuis empiriques supplémentaires à la perspective 

contextuelle en matière d'évaluation du rendement (Murphy et Cleveland, 1995). 

4. J.3 Liens entre les variables individuelles et la surévaluation du rendement 

Avant d'expliquer les liens observés entre les variables individuelles et la propension 

à surévaluer le rendement, il convient de mettre en lumière certains choix méthodologiques et 

statistiques qui contribuent à accroître la valeur de l'étude. D'une part, cette recherche est la 

première à examiner l'influence des variables individuelles et contextuelles sur les 

comportements des évaluateurs en prenant soin de contrôler statistiquement les finalités 

perçues des évaluations du rendement et l'entreprise où travaillent les participants. Cette 

précaution permet de circonscrire plus efficacement les effets des variables indépendantes 

examinées (Becker, 2005). 

En outre, la vérification des hypothèses à l'aide de la régression hiérarchique, gui 

intègre l'ensemble des prédicteurs examinés, représente une avancée majeure 

comparativement aux recherches antérieures qui appuient leurs conclusions sur des 

corrélations bivariées (Bernardin et al., 2000; Tziner et al., 1999, 200 1). La régression 
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hiérarchique a l'avantage d'examiner simultanément les liens entre les diverses variables 

indépendantes (prédicteurs) el une variable dépendante (critère). Ce type d'analyse permet de 

tirer des conclusions à propos de la capacité de chacune des variables indépendantes à 

expliquer la variation de la variable dépendante (Fried, 2005). 

Quant aux études antérieures qui ont eu recours à la régressIon hiérarchique pour 

vérifier les liens entre les variables individuelles, les variables contextuelles et les 

comportements des évaluateurs (Tziner el al., 2002, 2003), le regroupement des variables 

intégrées dans l'analyse de régression est parfois discutable sur le plan théorique. De plus, ce 

regroupement ne permet pas d'identifier la portion de variance de la variable dépendante 

expliquée par une variable indépendante spécifique. Afin de palier à ces lacunes, la présente 

étude vérifie les hypothèses en dissociant clairement les variables individuelles et les 

variables contextuelles et en vérifiant l'apporl de chaque type de variables (individuelles et 

contextuelles) dans la prédiction de la surévaluation du rendement. 

Conscience et surévaluation 

Bien que les postulats théoriques soient éloquents quant à la tendance des évaluateurs 

consciencieux à produire des évaluations de rendement qui reflètent la réalité (Bernardin el 

al., 2000; Kane el al., 1995), les études antérieures réalisées en milieu organisationnel s'étant 

penchées sur ceUe question ont révélé des résultats plutôt mitigés. Tandis qu'une étude 

conclut que la conscience et la surévaluation du rendement ne sont pas en lien (Yun el al., 

2005) d'autres prétendent que la conscience fait office de variable modératrice dans la 

relation entre des variables individuelles et contextLlelles et la surévaluation du rendement 

(Tziner el al., 2002,2003). Pour ajouter à la confusion, il semble même que la conscience et 

la surévaluation entretiendraient des liens positifs, de sorte que plus un évaluateur est 

consciencieux, plus il a tendance à founir des évaluations de rendement favorables (Tziner el 

al.. 2003). 

La présente étude apporte une contribution importante à la littérature en clarifiant la 

nature de la relation entre la conscience des évaluateurs et leur propension à surévaluer le 

rendement. Ainsi, indépendamment des finalités des évaluations du rendement 

(administratives ou développement) et de l'entreprise où ils exercenl leurs fonclions. les 
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gestionnaires plus consciencieux seraient moins enclins à surévaluer le rendement de leurs 

employés. Ce résultat renforce l'importance de considérer la conscience dans l'explication 

des comportements politiques des évaJuateurs. 

Agréabilité et surévaluation 

Quant à l'hypothèse postulant que les évaluateurs plus agréables aient plus tendance 

à surévaluer le rendement, elle n'a pu être confirmée que partiellement. La relation entre 

l'agréabilité et la surévaluation est validée sous réserves car, bien que les analyses de 

régresssion révèlent un effet significatif (P = .18, P < .05), les deux variables ne semblent pas 

entretenir de relation bivariée (r = .06, n.s.). Une première explication à J'ab.sence de 

corrélation bivariée entre l'agréabilité et la surévaluation a trait aux qualités métrologiques de 

l'échelle d'agréabilité. En effet, l'incapacité à détecter un lien entre J'agréabilité et la 

surévaluation pourrait être allribuable à la faible cohérence interne de la mesure d'agréabilité 

(a = .55). Un effet de supression, discuté plus amplement dans la section suivante de la thèse, 

pourrait également expliquer l'effet significatif de l'agréabilité dans la régression 

hiérarchique. 

L'étude de Yun et al. (2005), qui s'est intéressée au lien entre l'agréabilité el la 

surévaluation du rendement, a obtenu des résultats non significatifs comparables à ceux de la 

présente étude (r = -.04, n.s.), et ce, malgré une cohérence interne de l'échelle plus enviable 

(a = .73). Les facelles de l'agréabilité rejetées suite aux analyses factorielles, soit la 

confiance, l'altruisme et la modestie, pourraient être davantage pertinentes quant à la 

dimension interpersonnelle de l'exercice d'évaluation du rendement. En effet, les individus 

qui ont de la facilité à créer des liens de confiance avec autrui, qui sont dévoués et 

compatissants à l'égard des autres pourraient être particulièrement enclins à surévaluer le 

rendement s'ils jugent qu'une notation défavorable puisse causer du tort (Bernardin et al., 

2000). Il serait pertinent d'explorer plus à fond le lien entre la surévaluation du rendement et 

ces dimensions cie l'agréabilité (confiance, altruisme et modestie). Nous faisons l'hypothèse 

que les résultats pourraient être plus concluants. 

L'absence de relation bivariée entre l'agréabilité et la surévaluation du rendement 

pourrait également refléter la réalité. tout simplement. Les études antérieures démontrent que 
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l'agréabilité est le meilleur prédicteur de l'adoption de comportements de citoyenneté 

organisationnelle (Bonnan el al., 2001) et de la perfonnance dans des emplois qui requièrent 

du travail d'équipe (Mount et al., 1998). Bien qu'il soit démontré que l'implication des 

employés dans le processus d'évaluation du rendement présente plusieurs avantages (Cawley 

et al., 1998), le gestionnaire en est souvent le princi pal acteur. Cependant, l'action de porter 

un jugement unidirectionnel sur la performance ne s'inscrit pas nécessairement dans la 

catégorie des comportements dits de citoyenneté organisationnelle ou d'équipe. Ainsi, 

l'agréabilité pourrait ne pas être pertinente pour l'activité «évaluation du rendement », 

mesurée dans cette étude. En contrepartie, les responsabilités qui demandent une interaction 

avec l'employé, telle que la transmission de rétroaction ou l'entretien d'évaluation du 

rendement, pourraient interpeller davantage la nature «agréable» des gestionnaires. Par 

exemple, les gestionnaires caractérisés par une attitude conciliante et bienveillante pourraient 

être particulièrement sensibles aux conséquences de leur rétroaction sur leurs employés. Des 

suggestions de recherche en ce sens sont suggérées dans une section ultérieure. 

Cependant, l'agréabilité des évalualeurs semble prédire leur propension à surévaluer 

le rendement une fois combinée aux autres variables indépendantes dans le cadre de la 

régression hiérarchique CP = .18, P < .05). Ainsi, à certaines conditions, les évaluateurs plus 

agréables auraient plus tendance à être complaisants. De façon similaire à notre étude, en 

l'absence de corrélation bivariée significative entre l'agréabilité et la surévaluation du 

rendement, Yun el al. (2005) ont obtenu une interaction significative entre une variable 

contextuelle (présence d'une rencontre de rétroaction), l'agréabilité et la surévaluation du 

rendement. L<l relation significative observée entre J'agréabilité et la surévaluation dans le 

cadre de la régression hiérarchique pourrait être attribuable aux autres prédicteurs considérés 

dans J'analyse et s'ex pl iquer plus particul ièrement par un effet de suppression (Tzelgov et 

Henik, 1991). Dans le cas présent, l'effet de suppression retranche la v8riance qui n'est pas 

pertinente au critère chez les autres prédicteurs considérés dans 18 régression (conscience, 

SEP, variables contextuelles et contrôles). La variance des autres prédicteurs ét8nt supprimée, 

le lien entre l'agréabilité et la surévaluation du rendement devient signific8tif et positif. Tel 

qu'il ser8 proposé plus loin, des variables modératrices ou médiatrices pourraient intervenir 
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dans la relation entre l'agréabilité et la surévaluation et expliquer les résultats signitificatifs 

constatés dans J'analyse de régresssion. 

En résumé, des évaluateurs plus agréables ne seraient pas nécessairement plus 

prédisposés à surévaluer le rendement. Cependant, avant d'affinner plus fermement cette 

position, il serait nécessaire d'étudier J'interaction potentielle entre l'agréabilité et d'autres 

dimensions individuelles et contextuelles. Des propositions à cet effet seront mises en 

évidence dans une prochaine section. 

Sentiment d'efficacité personnelle et surévaluation 

Des études antérieures ont démontré que le sentiment d'efficactié personnelle (SEP) 

des évaJuateurs pourrait être lié à leur propension à adopter des comportements politiques 

(Tziner et al., 1999,2001,2002). Bien qu'il soit généralement soutenu dans]a documentation 

que des évaluateurs ayant un SEP plus élevé sont moins enclins à surévaluer le rendement 

(Bernardin et Beatty, 1984; Harris, 1994; Tziner et al., 2005), certaines études semblent 

plutôt démontrer Je contraire (Tziner er al., 1999,200],2002). La relation négative constatée 

dans le cadre de cette étude entre le SEP des évaluateurs et leur propension à surévaluer le 

rendement tire au clair les résultats empiriques mitigés obtenus jusqu'à maintenant (Tziner el 

al., 1998, J999, 200], 2002, 2003). Ainsi, plus les évaluateurs sont confiants quant à leur 

capacité à mener à bien les diverses étapes du cycle de gestion du rendement, telles que 

définir les attentes, utiliser les outils d'évaluation adéquatement et élaborer des stratégies 

pour soutenir les employés dans l'atteinte de leurs objectifs, moins ils sont portés à surévaluer 

le rendement. Les gestionnaires doivent également se percevoir efficaces sur le plan 

relationnel. En effet, notre étude semble montrer que les gestionnaires qui se sentent 

confiants en leur capacité à composer avec les situations conflictuelles et émotives 

susceptibles de survenir lors de l'entretien d'évaluation du rendement ont moins tendance à 

être complaisants face à un rendement insatisfaisant. Plus les gestionnaires se sentent en 

mesure d'effectuer efficacement des actions telles qu'informer les employés d'un mauvais 

rendement. résoudre des conflits potentiels et gérer les réactions défensives des employés 

déçus ou frustrés. moins ils sont portés à surévaluer le rendement. 
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Tziner et ses collègues ont réalisé l'ensemble des études qui ont examiné en milieu 

organisationnel l'influence du SEP des évaluateurs sur leur propension à surévaluer le 

rendement (Tziner et al., ]998, ]999, 2001, 2002 et 2003). Bien que ces auteurs mentionnent 

avoir mesuré le SEP à J'aide d'énoncés développés par Napier et Latham (1986), les échelles 

qu'ils ont utilisées contenant 2 à 8 énoncés demeurent somme toute peu justifiées sur les 

plans conceptuel et empirique (Tziner et al., 1998, ]999, 200 l, 2002 et 2003). Les résultats 

mitigés de ces études quant au lien entre Je SEP et l'attitude obligeante des évaluateurs 

pourraient donc s'expliquer par l'utilisation de mesures de SEP qui ne reflètent pas la 

diversité et la complexité des responsabilités de l'évaluateur. 

La clari fication et l' opérationnalisation du concept d'efficacité personnelle propre au 

domaine de l'évaluation du rendement figurent au chapitre des principales contributions 

théoriques de l'étude. La présente étude bonifie l'échelle proposée par Bernardin et Villanova 

(2005) en tenant compte de l'ensemble des écrits scientifiques qui se sont penchés sur les 

comportements politiques des évaluateurs. L'échelle de SEP développée dans cette étude 

honore les recommandations de ces écrits en intégrant des énoncés qui renvoient tl deux 

dimensions fondamentc-t1es du rôle des évaluateurs, soit les responsabilités comprises dans le 

cycle de la gestion du rendement ainsi que la gestion des réactions des employés lors de 

l'entretien ù'évaluation ùu renùement. De plus, il convient de souligner que les énoncés de 

l'échelle du SEP font référence à des comportements qui, théoriquement, devraient mener à 

la réalisation d'évaluations plus justes et qui reflètent le niveau réel de performance des 

employés. La clarification du construit du SEP est une explication plausible au résultat 

conforme à la théorie obtenu dans Je cadre de cette thèse (Bernardin et Beatty, 1984). 

Dans un autre ordre d'idées, le lien constaté entre le SEP des évalu3teurs et la 

surévaluation délibérée du rendement permet de f3ire évoluer les théories contemporaines 

quant aux origines des comportements politiques des évaluateurs. Tel que l'avaient proposé 

Cardy et Dobbins (1994) et Murphy et Cleveland (1995) auparavant, Longenecker et Gioia 

(2001) proposent une modélisation des comportements politiques des évaluateurs qui tient 

compte de façon simult3née de la motivation et de la compétence des évalualeurs (figure 4.1). 

Cette modélisation soutient que la compétence des gestionnaire.s n'est pas gage c1'évalmltions 

plus justes si ces derniers considèrent que de telles évaluations engendrent plus 
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d'inconvénients que de gains pour leurs employés et eux-mêmes. En d'autres termes, la 

capacité des évaluateurs à produire des évaluations qui ref]ètent la réalité serait un piètre 

indicateur de la justesse de leur évaluation. Les comportements adoptés par les évaluateurs 

dans ce contexte s'inscrivent plus particulièrement dans .Ia catégorie des «évaluations 

politisées », faisant l'objet de la présente thèse. 

Puisque la compétence «réelle» des gestionnaires n'a pas été mesurée dans la 

présente thèse, il s'avère impossible de valider directement ce postulat. La présente recherche 

s'est plutôt concentrée sur la compétence «perçue », qu'est le SEP. Il convient de rappeler 

que le rôle du SEP dans l'efficacité des comportements est non négligeable; Je SEP pourrait 

exercer une influence plus importante sur le comportement que la compétence «réelle» 

(Bandura, 1997). Bien que la compétence «réelle» puisse ne pas être le principal 

déterminant des comportements politiques des évaluateurs, les résultats probants quant au 

lien entre le SEP et la surévaluation du rendement indiquent que la compétence «perçue» 

semble quant à elle jouer un rôle primordial. La présente étude bonifie donc le modèle de 

Longenecker et Gioia (2001) en justifiant l'importance de considérer la compétence 

« perçue» des évaluateurs ou leur SEP dans l'exercice de leurs fonctions car elle pourrait 

expliquer en partie leur tendance à produire des évaluations de rendement politisées. 

Évaluation biaisée Évaluation juste 
non intentionnellement et objective 

ÉvaluationÉvaluation biaisée 
politisée 

L..J:::========~====~~
 
COMPÉTENCE 

Figure 4.1 Modélisation des comportements politiques des évaJuateurs (Longenecker et 
Gioia, 2001) 
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Rôle médiateur du SEP en/Je la conscience et la surévaluation 

La thèse démontre que le SEP des évaluateurs agit à titre de médiateur entre la 

conscience et la propension à surévaluer le rendement. Ayant une connaissance convenable 

de leur rôle et de leurs responsabilités ainsi qu'une prédisposition à bien planifier leur travail 

et à recueillir des exemples précis afin de documenter et de justifier les évaluations, les 

gestionnaires plus consciencieux se sentiraient plus confiants à l'égard de leur compétence à 

titre d'évaluateurs et auraient, par ricochet, moins tendance à surévaluer le rendement de leur 

employés (Barrick et Mount, 2000). 

D'une part, ce résultat appuie empiriquement l'effet médiateur des processus 

cognitifs et motivationnels, tel que la perception d'efficacité personnelle, dans la relation 

entre les dispositions personnelJes et les comportements des individus. De façon plus 

spécifique, l'effet médiateur du SEP s'inscrit dans la littérature qui reconnaît l'effet indirect 

de la conscience des employés sur leur performance ~l travers des processus autorégulateurs 

ou motivationnels, tel que le SEP (Chen, Casper et Cortina, 2001; Schmidt et Hunter, 1992). 

D'autre part, cette recherche met en évidence la complexité de la relation entre les 

caractéristiques individuelles des évaluateurs et leur propension à manipuler les résultats 

d'évaluation. En effet, l'effet médiateur du SEP démontre que la personnalité ne peut 

expliquer à elle seule les décisions et les actions des individus; une attention doit être portée 

aux processus motivationnels qui agissent à titre de régulateurs des comportements. Tel que 

Je stipule Bandura (1997), le SEP se construit à partir d'une intégration d'informations à 

caractère individuel (cognitions, émotions et personnalité) el contextuel (environnement 

social). Cette étude témoigne de l'importance d'examiner simultanément la personnalité et 

les processus cognitifs des gestionnaires si l'on souhaite obtenir une représentation valide de 

l'influence des déterminants individuels sur les comportements politiques des évaluateurs. 

4.1.4 Liens entre les variables contexluelJes el la surévaluation du rendement 

Le second objectif de la thèse visait à vélifier dans quelle mesure le contexte 

organisationnel contribue à rrédire les comportements des évaluateurs. Les analyses 

statistiques confirment partiellement les hypothèses postulées quant à la relation entre la 
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complaisance des évaJuateurs et deux dimensions contextuelles, soit la valolisation du 

processus d'évaluation du rendement et la culture de rétroaction. Ainsi, conformément aux 

postulats théoriques énoncés dans la littérature, la présente étude tend à démontrer que les 

gestionnaires ont moins tendance à manipuler les résultats d'évaluation du rendement lorsque 

l'organisation s'assure que le processus d'évaluation du rendement ne constitue pas un 

simple exercice bureaucratique, que du soutien et de la formation sont offerts aux 

gestionnnaires et que des relations cordiales existent entre les gestionnaires et les employés 

(Longenecker et al., ]987, 1989; Tziner, ]999; Tziner et al., 1998, 2005). Bien que 

l'influence de la culture de rétroaction ne se soit pas manifestée dans les analyses de 

régression hiérarchique, une corrélation bivariée indique que plus les gestionnaires perçoivent 

que la rétroaction est importante pour J'organisation et que des interventions sont mises en 

œuvre pour les soutenir dans J'exercice de rétroaction, moins ils ont tendance à surévaluer le 

rendement. 

La réserve exprimée quant à ces conclusions provient du fait que seules des relations 

bivariées se sont avérées significatives sur le plan statistique. Une fois que les finalités de 

J'évaluation du rendement, l'entreprise et les caractéristiques individuelles des évaluateurs 

sont prises en considération, aucune des variables contextuelles examinées n'est associée à la 

surévaluation du rendement. Une première explication générale à ces résultats pourrait être 

liée à la nature des dimensions contextuelles examinées. Stewart et Barrick (2004) soulignent 

que la personnalité est majo.itairement prédictive du comportement dans des situations où il 

est difficile de déceler des indicateurs contextuels qui renseignent sur les comportements 

désirés par J'organisation. Par exemple, Hochwarter et al. (2000) ont démontré que la 

conscience est liée de façon plus marquée à la performance au travail lorsqu'il y a peu de 

normes organisationnelles indiquant les comportements attendus. Dans la préscntc étudc, il 

est probable que le message véhiculé quant à la valorisation d'une culture de rétroaction soit 

si faiblement perçu par les gestionnaires (moyenne de 3.6417) qu'il n'exerce aucune influence 

sur leurs comportements. Par conséquent, les comportements des gestionnaires sont 

davantage influencés par leurs prédispositions individuelles (Barrick et Mount, 1993; Stewart 

et Barrick, 2004). 
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La taille de J'échantillon pourrait représenter une seconde raison de l'incapacité à 

démontrer l'effet direct des variables contextuelles sur la propension à surévaluer le 

rendement dans le cadre des régressions hiérarchiques. Dans le cas présent, la taille de 

J'échantillon (n=122) pourrait être en cause, car elle est tout juste supérieure à celle requise 

pour obtenir une puissance statistique de .80 permettant de détecter un effet moyen (r = .30), 

soit n= J 14 (Cohen, 1992). Par ailleurs, l'incapacité à détecter un effet réel fait référence à 

une erreur de Type II. Un plus grand nombre de participants aurait pu augmenter les 

probabilités de détecter une relation entre les variables contextuelles et la surévaluation du 

rendement et ainsi diminuer les chances de commettre une erreur de Type II (Field, 2005). 

En ce qui a trait à la politisation de J'évaluation du rendement, les résultats laissent 

entendre qu'elle ne serait pas associée à l'attitude indulgente des gestionnaires, pas même 

dans le cadre de relations bivariées. Face à ce constat, de deux choses l'une: ou bien il 

n'existe pas de lien entre la politisation du processus d'évalUl.llion du rendement et la 

propension à surévaluer le rendement ou bien des lacunes dans 18 mesure de la politisation 

ont fait en sorte que les corrélations anticipées n' ont pas été détectées. Considérant les 

nombreuses études qui ont démontré que la perception d'un processus d'évaluation du 

rendement politisé est associée à la production d'évaluations du rendement plus favorables 

(Bernardin et Cardy, 1982; Bernardin el Orban, 1990; BernDrdin, Orban et Carlyle, 1981 ; 

Tziner et al., 1996, J998, 2001, 2002), la première option nous apparaît peu probable. Aussi, 

il convient de souligner qu'une sous-dimension de la valorisation du processus d'évaluation 

du rendement, la «dimension politique», s'est avérée corrélée positivement Dvec la 

propension à surévaluer le rendement. En d'autres termes, plus les gestionnaires perçoivent 

que ['évaluation du rendement est un simple exercice bureDucratique. moins ils ont confiance 

DU système d'évaluation du rendement et plus ils considèrent que les évaluations du 

rendement sonl biaisées pour des considérations organisationnelles, plus ils sont portés à 

surévaluer le rendement. Ce résultat indique que la politisation du processus d'évaluation du 

rendement est un cercle vicieux: plus les gestionnaires perçoivent que le processus est 

politisé, plus ils sont portés à manipuler les évaluations du rendement, ainsi de suite. 

La nature de l'échelle utilisée dans cette recherche pour mesmer la perception de lé! 

politisation du processus d'évalué!tion du rendement pourrDit toutefois apporter un élément 
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explicatif à l'absence de relation. Les analyses factorielles exploratoires ont mis en évidence 

cinq sous-dimensions de la politisation du processus d'évaluation du rendement, soit la 

surévaluation pour des raisons interpersonnelles ou sociales, la surévaluation pour préserver 

une image favorable auprès de l'employé, la surévaluation pour préserver une image 

favorable auprès de l'organisation, la sous-évaluation et l'omission de transmettre de la 

rétroaction négative. En parallèle, panni les treize raisons présentées aux participants 

justifiant une surévaluation du rendement, il apparaît qu~ celles qui visent à avantager les 

employés sont plus fréquemnent invoquées. Or seulement quatre énoncés sur les vingt-quatre 

inclus dans j'échelle de politisation renvoient à de telles raisons (<< Épargner un subordonné 

dont la performance inférieure est due à des problèmes personnels », « Éviter de rédiger un 

dossier permanent qui pourrait nuire à l'employé ultérieurement », «Donner une chance à un 

employé qui s'est amélioré récemment », «Maximiser la rémunération au mérite des 

employés »). L'échelle mesurant la politisation aurait été probablement plus pertinente à la 

surévaluation du rendement si les participants avaient eu à se positionner à l'égard d'énoncés 

qu'ils estiment plus liés à la surévaluation du rendement, soit davantage orientés vers les 

intérêts des employés. 

Une seconde raison pouvant élucider l'absence de lien significatif entre la politisation 

du processus d'évaluation du rendement et la surévaluation du rendement a trait à des 

différences entre les organisations. Par exemple, dans les succursales de l'institution 

financière, des corrélations de Spearman effectuées a posteriori indiquent que la perception 

des gestionnaires quant à l'inconfort de leurs collègues à transmettre de la rétroaction 

négative entretient un lien positif avec leur propension à surévaler le rendement (r = .30, P < 

.05). Il aurait été nécessaire d'obtenir un plus grand nombre de participants pour chacune des 

organisations afin de pouvoir vérifier les hypothèses postulées au moyen de statistiques 

paramétriques (corrélation bivariées et régressions hiérarchiques) pour chacune des 

entreprises. 

Bien que les analyses statistiques n'aient pas permis de démontrer clairement les 

liens anticipés entre les variables contextuelles et l'attitude clémente des évaluateurs, il 

convient de souligner les contributions théoriques apportées par cette étude en ce qui a trail à 
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la dimension contextuelle du processus d'évaluation du rendement, notamment la culture de 

rétroaction. 

La précision et l'opérationnalisation du concept de culture de rétroaction (London et 

Smither, 2002) selon une perspective organisationnelle représentent une avancée notable sur 

le plan conceptuel. Bien qu'une échelle ait été conçue pour mesurer la qualité du processus 

de rétroaction dans le cadre de la relation entre le gestionnaire et son employé, soit la 

Feedback Environmenl Scale (Steelman, Levy et Snell, 2004), la littérature ne présentait 

aucune tentative d'opérationnaliser le processus de rétroaction sur le plan organisationnel. De 

plus, les études antérieures qui se sont intéressées au processus de rétroaction l'ont 

uniquement examiné dans un perspective de dyade (superviseur - subordonné) (Rosen el aL., 

2006; Steelman, Levy et Snell, 2004; Whitaker, Dahling et Levy, 2007). 

La présente étude constitue une première tentative de mesurer le construit de culture 

de rétroaction à l'échelle organisationnelle (London et Smither, 2002). La validité de ce 

construit est notamment soutenue par la corrélation positive observée avec la perception que 

les évaluations du rendement sont destinées à des fins de développement professionnel (r = 

.45, P < .01). ]] est logique de prétendre que les individus qui perçoivent que le processus 

d'évaluation du rendement est réalisé dans leur organisation dans le but de développer leurs 

compétences estiment également que l'organisation met en œuvre diverses pratiques 

favorisant la rétroaction, nécessaire au développement professionnel. 

Une autre contribution de cette thèse aura été de vérifier comment la culture de 

rétroaction est liée à la propension à surévaluer le rendement, ce qui n'avait jamais été fait 

auparavant. Bien que l'inconfort des gestionnaires à transmettre de la rétroaction soit un fait 

établi (Longenecker el al., 1987; Murphy et Cleveland, 1995; Tziner el a/., 2005; Yun el aL., 

2005), aucune étude n'avait investigué l'influence de la culture de rétroâct ion selon une 

perspective organisationnelle sur les comportements politiques des évaluateurs. La culture de 

rétroaction s'inscrivant parmi les variables contextuelles distales, cette étude répond au 

besoin souligné par Levy el Williams (2004) quant au manque d'étude ayant examiné 

l'inlluence de variables distales sur les comportements des évaluateurs. 
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4. ].5	 Effet modérateur des variables contextuelles sur la relation entre les variables 
individuelles et la surévaluation du rendement 

Le rôle modérateur des trois variables contextuelles était anticipé dans la relation 

entre la propension des évaluateurs à surévaluer le rendement et leur personnalité de même 

que leur efficacité personnelle perçue. Toutefois, il a été postulé que les variables 

contextuelles exerceraient leur influence modératrice différemment pour la personnalité et le 

SEP. Dans le cas de la personnalité, il était prévu qu'un contexte facilitant contrebalancerait 

l'influence d'une grande agréabilité et d'une faible conscience sur la surévaluation du 

rendement. Quant au SEP, nous proposions qu'un contexte non facilitant annihilerait 

l'influence d'un SEP élevé sur la propension à surévaluer. 

Effet modérateur du contexte dans la relation entre la personnalité et la surévaluation 

Nous faisions l'hypothèse que les diverses initiatives mises en place par 

l'organisation afin de valoriser et de soutenir le processus d'évaluation du rendement et la 

rétroaction pourraient neutraliser ou, du moins, réduire l'effet de traits de personnalité 

reconnus pour être associés à la propension à surévaluer le rendement, tels qu'une grande 

agréabilité et une faible conscience de l'évaluateur. 

Les résultats indiquent qu'aucune des trois dimensions contextuelles ne modère la 

relation entre la conscience et la propension à surévaluer le rendement. Quant à la relation 

entre l'agréabilité et la surévaluation, une sous-dimension de la valorisation du processus 

d'évaluation du rendement, le climat de confiance, semble intervenir. Stewar1 et Barrick 

(2004) proposent que certa.ins traits de personnalité prédisent les comportements seulement 

dans certaines situations. soit celles qui favorisent leur expression. L'absence d'interaction 

entre la conscience, le contexte et la surévaluation du rendement de même que la présence 

d'une interaction entre l'agréabilité, le climat de confiance et l'attitude clémente des 

évaluateurs seront expliquées à la lumière du postulat de Stewart et Barrick (2004). 

Les trois dimensions contextuelles examinées pourTaient ne pas être pertinentes pour 

l'expression de la conscience des évaluateurs. Similairement à la présente étude, Yun et al. 

(2005) n'ont pas réussi à démontrer une interaction entre la conscience des évaluateurs et des 

dimensions contextuelles, soit l'anticipation d'une rencontre de rétroaction. Ces derniers 
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proposent que l'absence d'interaction s'explique par la nature interpersonnelle de cette 

dimension contextuelle qui est peu pertinente à la conscience. Yun el al. suggèrent que les 

enjeux interpersonnels, découlant du contexte social de l'organisation, n'affectent pas 

nécessairement la relation entre la conscience et la surévaluation du rendement. Cette 

explication nous apparaît pertinente pour expliquer en partie l'absence d'interaction entre la 

conscience et les variables contextuelles examinées dans la présente étude. En effet, la 

valorisation du processus d'évaluation, la politisation du processus d'évaluation et la culture 

de rétroaction relèvent du contexte social de l'organisation en faisant essentiellement 

référence aux attitudes et aux comportements des autres gestionnnaires et des membres de la 

direction. 

Des dimensions contextuelles qui portent sur la précision et la rigueur des évaluations 

pourraient interpeller davantage les individus consciencieux. Par exemple, dans l'étude de 

Bernardin el al. (2000), les participants ~l la recherche ont obtenu des crédits dans un cours 

universitaire et ont été évalués selon des critères qui témoignaient de leur capacité à mener 

adéquatement le processus d'évaluation du rendement (ex. : rigueur de l'évaluation et qualité 

des commentaires justifiant l'évaluation). Selon Bernardin el al. (2000), ces éléments ont pu 

contribuer à la présence d'une interaction entre la conscience des évaluateurs, le contexte de 

l'évaluation et la propension à surévaluer Je rendement. Dans le même ordre d'idées, les 

études futures qui souhaiteraient examiner le lien entre la conscience el les comportements 

politiques des évaluateurs gagneraient probablement ù cibler des dimensions contextuelles 

qui font référence à l'importance pour l'organisation d'effectuer des évaluations honnêtes, à 

la présence de sanctions liées aux évaluations biaisées, à la présence de mécanismes de 

révision des évaluations (ex. : table ronde avec les autres gestionnaires pour valider les cotes 

de rendement supérieures ou exceptionnelles) et la reconnaissance du temps et de 

l'implication des gestionnaires dans la gestion du rendement de leurs employés. 

Quant à l'interaction obtenue entre l'agréabilité, le climat de confiance et la 

propension à surévaluer le rendement, la réflexion de Stewart et BarTick (2004) laisse 

entendre que cette interaction est possiblement justifiée par le fait que le climat de confiance 

interpelle plus particulièrement les individus caractérisés p~lI' une nature agréable. En effet, 

certaines dimensions du climat organisationnel agissent plus parliculièrement sllr certains 
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objectifs des individus et peuvent catalyser ou freiner J'adoption de comportements 

particuliers (Litwin et Stringer, 1968). L'agréabilité renvoie à l'intérêt d'une personne à 

maintenir des relations positives avec les autres, à son désir d'éviter .les conflits 

interpersonnels et à être en harmonie avec les intentions du groupe (gel along in group) 

(Hogan et Holland, 2003; Wiggins et Trapnell, 1996). Il n'est donc pas surprenant que les 

évaluateurs de nature plus agréable soient davantage attentifs au climat social de 

\' organisation et tentés de se comporter de façon à préserver l' harmonie dans leurs relations 

interpersonnelles. Ce résultat s'ajoute aux connaissances concernant l'effet que le contexte 

social d'une organisation peut exercer sur les comportements des gestionnaires (Ost l'off, 

1993). 

En ce qui a trait à la direction de l'interaction postulée entre l'agréabilité des 

évaluateurs, les variables contextuelles et la surévaluation du rendement, un résultat contraire 

à l'hypothèse initiale indique tout de même une piste intéressante. Il était anticipé que des 

évaluateurs plus agréables seraient moins cléments dans leurs évaluations s'ils percevaient la 

présence d'un climat de confiance entre les gestionnaires et les employés. En d'autres termes, 

nous croyions que les évaluateurs plus affectés par les dissensions sentiraient moins le besoin 

de surévaluer le rendement pour préserver J'harmonie s'ils estimaient que des relations de 

confiance existaient entre les gestionnaires et les employés. Bien que le climat de confiance 

ait été cité maintes fois dans la littérature comme un impératif à la réalisation d'évaluations 

honnêtes (Koslowski el al., 1998, Murphy et Cleveland, 1995), il apparaît qu'il n'en soit pas 

toujours ainsi. La présente thèse semble montrer que plus les gestionnaires sont de nature 

agréable et plus ils perçoivent la présence de relations de confiance et de collaboration entre 

les gestionnaires et les employés dans leur organisation, plus ils sont portés à être 

complaisants dans leurs évaluations du rendement. Dans un contexte de méfiance entre les 

gestionnaires et les employés, les évaluateurs plus affables ont par contre moins tendance à 

surévaluer le rendement. 

Une première explication au rôle modérateur du climat de confiance dans la direction 

opposée à celle escomptée a trait aux diverses façons de percevoir les liens de confiance entre 

les individus. McAllister (1995) définit deux types de confiance: la confiance cognitive et la 

confiance affective. Lorsqu'une personne éprouve un sentiment de confiance cognitif à 
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l'égard d'une autre, elle a l'impression qu'elle peut compter sur cette dernière, lui 

reconnaissant sa compétence et sa fiabilité. Quant à la confiance affective, eJJe décrit des 

liens émotionnels fondés sur une préoccupation mutuelle pour le bien d'autrui et mène à 

offrir son soutien. La confiance affective est particulièrement pertinente pour expliquer les 

résultats obtenus quant au rôle modérateur du climat de confiance dans la relation entre 

J'agréabilité des gestionnaires et leur attitude clémente. En effet, les gestionnaires qui sont 

plus sensibles aux autres seraient possiblement davantage enclins à percevoir la présence de 

relations de confiance d'un point de vue affectif. Ils pourraient ainsi avoir plus tendance à se 

montrer conciliants el à passer sous silence une performance insatisfaisante dans l'espoir 

d'épargner un employé ou de préserver l'harmonie de leur relation. La confiance affective, 

telle que définie par McAlI ister ( 1995), s'apparente à l'affect du gestionnaire à l'égard de son 

employé. Il semble que plus les gestionnaires éprouvent un affect positif à l'endroit de leurs 

employés, meilleure est la relation entre ces derniers, moins les employés sont sanctionnés et 

plus les résultats d'évaluation du rendement sont élevés (Lefkowitz, 2000). 

Dans la même veine, la théorie de l'échange leader-membre (LMX) (Leader­

Member Exchange Tneory, Graen, Novak el Sommerkamp, 1982) pourrait expliquer en partie 

le fait que des évaluateurs plus agréables percevant un climat de confiance soient plus enclins 

à surévaluer le rendement. Les fondements de la LMX reposent sur la qualité de la relation 

entre le gestionnaire et ses subordonnés. La théorie de l'échange leader-membre stipule que 

les leaders établissent des relations qualitativement différentes avec leurs divers subordonnés 

(Liden el al., 1997; Sparrowe et Liden, 1997). Ainsi, la LMX suggère que la relation entre les 

leaders et les employés varie de transactions strictement contractuelles à l'échange de 

bénéfices non spécifiés qui s'étendent au-delà de la description formelle de la fonction (Liden 

et Graen, 1980). Cela implique que les gestionnaires qui onl confiance en leurs employés sont 

plus portés à leur donner un traitement préférentiel en leur offrant davantage de latitude, de 

discrétion et d'informations privilégiées. En contexte d'évaluation du rendement, les 

employés avec qui les gestionnaires entretiennent des liens de confiance pourraient voir leur 

rendement évalué plus favorablement. Il semble en effet que le rendement des employés qui 

onl de bonnes relations avec leur gestionnaire soit évalué plus favorablement eu égard à leur 

niveau de performance mesuré objeclivemement, et ce, dans une perspective à court comme à 
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long terme (Duarte, Goodson et Klich, 1994). À J'opposé, un climat de méfiance pourrait 

amener les gestionnaires à être plus strictes envers leurs employés moins performants. Ainsi, 

les résultats de cette recherche tendent à montrer que même les évaluateurs plus conciliants 

auraient moins tendance à être complaisants dans certains contextes organisationnels. 

La plus grande propension des gestionnaires agréables à surévaluer le rendement 

lorsqu'ils perçoivent un climat de confiance pourrait également s'expliquer par un 

phénomène décrit par la théorie de J'auto-catégorisation (Hogg et Terry, 2000). Cette théorie 

soutient qu'en situation de groupe, les individus ont tendance à internaliser les normes 

groupales et à adopter des comportements valorisés par ce groupe. En contexte 

organisationnel, les gestionnaires peuvent s'identifier à divers groupes tels que les membres 

de la direction, leurs collègues gestionnaires ou leurs employés. Dans le cas présent, il est 

possible que les gestionnaires de nature affables qui ont développé une relation de confiance 

avec leurs employés aient surévalué leur rendement car ils se sont identifiés à leurs employés 

plutôt qu'à la direction de l'organisation. La surévaluation du rendement devient ainsi un 

comportement souhaitable aux yeux des gestionnaires car il s'inscrit parmi les actions qui 

bénéficient au groupe de référence. En contrepar1ie, il est probable que les gestionnaires qui 

s'identifient à la direction de leur entreprise soient davantage enclins à respecter les 

politiques organisationnelles et ainsi, à éviter de manipuler les résultats d'évaluation du 

rendement. 

Les résultats de cette recherche quant à l'interaction entre le climat de confiance, 

l'agréabilité et l'attitude clémente des évaluateurs jettent un regard nouveau sur les notions de 

confiance affective (McAliister, 1995), d'affect (Lefkowitz, 2000) et d'échange leader­

membre (Graen el al., 1982) en démontrant leur pertinence à un contexte plus large que celui 

de la dyade superviseur - subordonné. Ce résultat donne un appui empirique à la perspective 

contextuelle en matière de gestion du rendement en soulignant une fois de plus l'importance 

de tenir compte de la perception du contexte social et des liens affectifs entre les évaluateurs 

et les évalués dans l'étude des comportements politiques des évaluateurs. 
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Effet modérateur du contexte dans la relation entre le SEP et la surévaluation 

La présente recherche tentait également d'élucider l'effet modérateur du contexte 

organisationnel sur la relation entre le SEP des évaluateurs et leur propension à surestimer le 

rendement. Il était plus particulièrement proposé que malgré un SEP élevé, les évaluateurs 

pourraient être portés à surévaluer le rendement s'ils perçoivent que l'organisation accorde 

peu d'importance à la gestion du rendement, que le climat de confiance est médiocre et que la 

transmission de rétroaction n'est pas valorisée. Ainsi, il était anticipé que les gestionnaires 

possédant lln SEP plus élevé seraient plus habiles socialement et en mesure d'adapter leur 

comportement en fonction de leur perception du contexte organisationnel de façon à 

avantager leurs employés (Bernardin et Beatty, 1984). Murphy et Cleveland (1995) suggèrent 

que la compétence et l'efficacité des gestionnaires pourraient se mesurer en considérant leur 

capacité à s'adapter au contexte. Or une telle relation n'a pu être confirmée empiriquement. 

L'absence d'interaction entre les dimensions contextuelles et le SEP peut s'expliquer, 

d'une part, par un manque de puissance statistique de J'étude (Fried, 2005). En outre, étant 

donné qu'une part importante des énoncés mesurant le SEP portait sur la dimension 

relationnelle, des comportements politiques liés davantage à la transmission de rétroaction 

auraient pu mener à des résultats plus concluants. Toutefois, avant de se prononcer plus 

fermement quant l'absence d'interaction entre le SEP et les variables contextuelles, d'autres 

études, avec différents types de mesures contextuelles et de comportements politiques des 

évaJuateurs, devront être effectuées. Des suggestions en ce sens seront proposées dans la 

dernière section de ce chapitre. 

4.2 Contributions pratiques de la thèse 

Les contributions pratiques de la recherche sont disculées selon une approche 

systémique. À cette fin, les interventions proposées concernent non seulement les 

compétences et la motivation des évaluateurs mais également les réactions des employés de 

même que certaines dimensions contextuelles, telles que la culture et les valeurs 

organ isat ion nelles. 
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4.2.1 Interventions destinées aux gestionnaires 

La présente étude corrobore les dires de nombreux praticiens en mettant en évidence 

la prévalence de la problématique de surévaluation du rendement. II convient de souligner à 

nouveau que parmi les 122 évaluateurs sondés, seulement trois ont confié n'avoir invoqué 

aucune des raisons proposées pour surévaluer le rendement de leurs employés. Par ailleurs, la 

présomption que des évaluateurs plus expérimentés sont plus justes dans leur évaluation n'a 

pas été validée (Murphy et Cleveland, 1995). Ce résultat signifie qu'indépendamment de leur 

ancienneté et de leur expérience à titre d'évaluateur, tous les gestionnaires peuvent bénéficier 

d'interventions leur permettant d'évaluer et de gérer le rendement de leurs employés avec 

rigueur et efficience. Cependant, la rétroaction el la formation répondraienl moins aux 

besoins des individus expérimentés qui occupent des fonctions plus diversifiées et des rôles 

plus complexes (Ashford et Tsui, 1991). II s'avère donc judicieux de recourir à des moyens 

diversifiés visant à développer les compétences des gestionnaires et à intluencer leurs 

comportements. Les applications pratiques des résultats seront abordées dans les prochaines 

lignes sous quatre angles: la personnal ité, le senti ment d'efficacité personnelle (SEP) et les 

comportements politiques des évaluateurs ainsi que la satisfaction des employés à J'égard de 

l'entretien d'évaluation du rendement. 

La personnalité des évaluateurs 

Les résultats relatifs à l'influence probante de la personnalilé des gestionnaires sur 

leur propension à surévaluer Je rendement interpeJlent particulièrement l'expertise des 

psychologues du travail et des organisations en matière d'évaluation psychométrique. Une 

première application pratique de ces résultats a trait au processus de sélection et de 

développement professionnel. Puisque la personnalité des gestionnaires peut les prédisposer à 

adopter des comportements politiques dans le cadre du processus d'évaluation du rendement, 

il serait judicieux de soumettre les candidats internes et externes qui aspirent à des fonctions 

de gestion à des processus d'évaluation psychométrique afin d'obtenir des informations quant 

à certains traits de personnalité (conscience et agréabilité). II serait tout aussi pertinent de 

tenir compte du profil psychométrique des gestionnaires dans le cadre de démarches de 
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développement professionnel, telles que les évaluations de potentiel, afin d'orienter les 

activités de développement. 

La littérature présente un débat récurrent quant à la nature immuable de la 

personnalité (Edmonds et al., 2007). Alors que certains soutiennent que la personnalité se 

stabilise autour de 30 ans (McCrae el Costa, 1999) d'aulres prétendent qu'au contraire, la 

personnalité évolue à travers le temps, influencée par des facteurs environmentaux (Lewis, 

1999) et les expériences de la vie (Roberts et al., 2003). Par exemple, des études ont 

démontré que le fait de vivre du succès et d'être satisfait de son travail est associé à une plus 

grande propension à être consciencieux (Roberts, 1997; Roberts and Chapman, 2000). 

Puisque la nature consciencieuse s'est avérée une prédisposition individuelle nécessaire à la 

réalisation d'évaluations du rendement plus justes, les études de Roberts fournissent des 

pistes intéressantes à explorer. En effet, ces résultats laissent entendre qu'il serait souhaitable 

d'offrir du soutien aux gestionnaires qui vivent des situations difficiles avec certains 

employés afin de leur éviter de se trouver en situation d'échec. JI serait également avisé de 

s'assurer que les gestionnaires aient les outils et les ressources nécessaires pour gérer leurs 

employés à leur pleine satisfaction. 

Bien que certains prétendent que la personnalité puissent, à certaines conditions, 

changer, il est important de préciser que ces modifications demeurent relativement subtiles 

(Edmonds, 2007). Dans ce contexte, la sensibilisation des gestionnaires à l'égard de certaines 

de leurs prédisposit ions personnelles les rendant vu Inérables dans leur fonct ion de 

gestionnaire et d'évaluateur pourrait être profitable. De plus, des interventions ciblées, telles 

que du coac hing sur l' acquisit ion d' habi letés part icu 1ières de gestion, pourraient être 

suggérées aux gestionnaires selon leur profil de personnalité. Par exemple, il serait approplié 

d'offrir aux gestionnaires moins méthodiques el rigoureux de la formation et du coaching les 

rendant habiles à évaluer le rendement en fonction de critères spécifiques. Des outils 

facilitant l'observation des comportements et la documentation des évaluations au moyen 

d'exemples comportementaux précis pourraient également leur être fournis (ex.: grilles 

d'observation, journaux de bord, elc.). En outre, les gestionnaires moins consciencieux 

bénéficieraient d'activités de formation ou de coaching leur permettant de structurer leur 
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rencontre de rétroaction avec les employés afin d'accroître Jeur aisance à mener les entretiens 

et à transmettre de la rétroaction juste et crédible. 

Le sentiment d'efficacité personnelle des évaluateurs 

Étant donné j'impact certain du SEP des gestionnaires quant à j'exercice de leurs 

fonctions d'évaluateurs sur leur propension à manipuler les évaluations du rendement, il 

convient de proposer diverses interventions visant à accroître le SEP. Des pistes 

d'intervention sont présentées selon deux perspectives, soit celle de Bandura (1997) et celle 

de Tams (2008). 

Bandura (J 997) suggère quatre sources d'information qui permettent de développer 

le SEP: J) l'expérience active de maîtrise; 2) l'expérience vicariante; 3) la persuasion 

verbale et; 4) les états physiologiques et émotionnels. Les prochaines lignes décrivent 

d'abord ces quatre sources d'information et ensuite, un programme de formation (self­

efficacy training) qui repose plus particulièrement sur trois d'entre elles. 

Outre l'expérimentation d'une tâche spécifique, «l'expérience active et la maîtrise 

du processus» font référence à la possibilité de l'individu d'obtenir de la rétroaction sur ses 

comportements ou sa performance. Une rétroaction indiquant les progrès réalisés serait 

particulièrement formatrice sur le plan du SEP (Bandura et Jourden, 1991). Par ailleurs, le 

sentiment de confiance se développe lorsque l'individu sent qu'il maîtrise la situation. À cet 

effet, une organisation du travail comportant une plus grande variété de tâches et qui permet 

aux gestionnaires d'exercer un plus grand contrôle sur Jeur travail pourrait leur être salutaire 

(Parker, J998). 

Bien que l'expérience directe soit la plus déterminante sur le plan de l'acquisition de 

compétences, Bandura (1997) suggère qu'en l'absence d'expérience directe, les expériences 

vicariantes, la persuasion verbale et les influences sociales peuvent agir sur la perception 

d'efficacité personnelle en fournissant notamment des informations relatives aux normes 

sociales en matière de geslion du rendement. L'expérience vicariante renvoie essentiellement 

à l'observation de modèles ou d'individus qui excellent dans des tâches similaires (Bandura, 

2003). La formation qui implique du modelage comportemental à l'égard d'une habileté 



193 

spécifique, la pratique de cette habileté suivie de rétroaction constructive serait plus efficace 

pour accroître le niveau de SEP que les programmes de formation traditionnels constitués 

essentiellement d'exposés magistraux (Gist el al., 1989). 

La persuasion verbale, qui fait référence à de la rétroaction positive et aux 

encouragements, peut ceI1es renforcer la perception d'efficacité personnelle. Ces 

encouragements pourraient provenir du supérieur immédiat et des collègues qui reconnaissent 

la qualité du travail et l'implication des gestionnaires. Les rétroactions positives agissent à 

titre de renforcement positif et alimentent le phénomène de prophéties qui s'auto-réalisent 

(self-fulfilling prophecy) (Menon, 1948). Ce phénomène se définit comme une tendance à se 

comporter de façon cohérente avec une attente part icu1ière, eu égard à la véracité de cette 

attente. Eden (1984, 1990) suggère que les employés sont plus performants lorsque leur 

gestionnaire leur communique des attentes optimistes à l'égard de leur potentiel ou de leur 

capacité à mener à bien leur projet. Dans le domaine de la gestion des ressources humaines, 

ceI1ains font référence à l'effet Pygmalion pour décrire l'effet de levier que peuvent avoir les 

attentes optimistes des superviseurs envers la perfonnance de leurs employés (Crawford, 

Thomas et Fink, 1980). Ainsi, les expectatives communiquées par le supérieur immédiat 

quant à la capacité du gestionnaire à assumer convenablement son rôle d'évaluateur 

contribueraient à accroître son SEP (Shea et Howell, 1999). À l'opposé, des critiques 

destructives peuvent être associées à une diminution du SEP, contrairement à la rétroaction 

constructive et même à l'absence de rétroaction (Baron, 1988). 

Finalement, Bandura (2003) définit les états émotionnels comme des « indicateurs 

somatiques d'efficacité personnelle spécialement dans des domaines qui impliquent 1 ... ] le 

coping avec des stresseurs» (p.163). Mener un entretien d'évaluation du rendement, 

transmettre de la rétroaction critique ou composer avec les réactions émotives des employés 

peuvent représenter des situations stressantes pour les gestionnaires (Bernardin et Beatty, 

1984). En contrepartie, grâce à un soutien organi.sationnel adéquat et des conditions 

facilitantes, les gestionnaires pourraient ressentir un niveau de stress moins élevé, éprouver 

des émotions plus positives et se sentir ainsi plus confiants en leur capacité à mener avec 

succès le processus d'évaluation du rendement de leurs employés. 
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Les quatre sources d'informations précisées par Bandura (1997) ont servi d'assise à 

l'élaboration d'un programme de formation visant à accroître le SEP des évaluateurs (self­

efficacy training) (Bernardin et Beatty, 1984; Bernardin et Villanova, 2005). Dans Je cadre 

d'une étude expérimentale réalisée auprès d'étudiants-évaluateurs, Bernardin et Villanova 

(2005) ont élaboré une formation sur le SEP componant de l'expérience active, de 

l'expérience vicariante (modelage componemental) et de la persuasion verbale. Les 90 

étudiants ont été assignés de façon aléatoire au groupe contrôle ou au groupe bénéficiant de la 

formation sur le SEP. Les participants suivant la formation ont d'abord visionné une vidéo 

présentant un gestionnaire menant un entretien d'évaluation du rendement réussi avec son 

employé (expérience vicariante fructueuse). Le visionnement était suivi d'une discussion à 

propos des comportements efficaces de ce gestionnaire. Cette discussion visait notamment à 

convaincre les apprenants de leur capacité à mener un entretien d'évaluation du rendement 

avec succès (persuasion verbale). Finalement, les apprenants étaient invités à faire des jeux 

de rôles jusqu'à ce qu'ils démontrent un niveau de maîtrise adéquat (expérience active). 

L'ensemble des panicipants devait évaluer la performance de leurs pairs à propos 

d'exercices (questions à développement) selon lO critères. Des questionnaires mesurant le 

confon des participants à transmettre de la rétroation ont été remplis avant et après la 

formation sur le SEP. 

Les résultats révèlent que cette formation sur le SEP qui met l'accent sur la façon de 

transmettre des rétroactions négatives produit non seulement une augmentation du SEP mais 

aussi des niveaux inférieurs d'inconfon lors de la transmission de rétroaction négative, une 

augmentation de la précision de l'évaluation, une meilleure fidélité interjuges et une 

satisfaction plus élevée de l'évaluateur envers Je processus d'évaluation. L'efficacité d'une 

telle formation reste à être démontrée empiriquement en milieu organisationnel et dans le 

cadre d'évaluations réalisées par les gestionnaires et non les pairs. Cependant, l'étude de 

Bernardin et Villanova (2005) indique qu'il pourrait s'avérer judicieux de considérer les 

sources d'information mises en exergue par Bandura (1997), notamment l'expérience active, 

l'expérience vicariante et la persuasion verbale, dans les programmes de développement des 

cadres. 
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En s'appuyant sur la documentation qui indique que la formation n'est pas toujours 

efficace pour accroître le SEP, particulièrement lorsque les tâches sont complexes (Baron, 

1988; Cervone et Peake, 1986; Eden et Zuk, 1995), Tams (2008) suggère que le SEP puisse 

être développé par d'autres moyens. L'auteure propose une approche constructiviste du 

développement du SEP en milieu de travail. Cette approche préconise l'autoréflexion à 

l'égard des expériences antérieures et l'observation d'indices sociaux présents dans le 

contexte organisationnel. Cette perspective s'inscrit dans la philosophie de gestion prônant le 

self-management ou la responsabilisation des individus par rapport à leur développement 

professionnel et leur performance (Frayne et Geringer, 2000). 

À partir de données qualitatives recueillies lors d'entretiens auprès de 74 

gestionnaires provenant de divers types d'entreprises (ex. : conseil en gestion, restauration, 

télémarketing), Tams (2008) a répertorié deux motles cie pensée (allention et réflexion) et 

deux centres d'intérêt (focus) (tâche et contexte social) qui contribuent à la formation du 

SEP. La figure 4.2 qui suit illustre 10 actions définies par l'interaction de chaque mode de 

pensée avec les deux centres d'intérêt. 

Attention	 Réflexion 

- Concentralion sur la tâche - Apprentissage p<lr les erreurs 
- Généralisation à partir des - Contextu<llis,llion de l<l lâche 

expériences <lntérieures 

- Interaction sociale - Dist<lnci<lt ion 
~ .... - Comp<lraison sociale - AITirmalion de sa vision 
x­
~ .~ - ModelLlge des comportements personnelle (perspective) 

.... <.J
 
l:::: 0 désirables
o 'Jl 

U - Identification à l'organisation 

Figure 4.2	 Modèle de réflexion à l'égard du SEP selon une perspective centrée sur la 
personne (person-centered mode! of thinking aboul selj~efficacy) (Tams, 
2008) 
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L' « attention» est le premler mode de pensée identifié par Tams (2008). Cette 

dernière note que le SEP des travailleurs se construit grâce à l'attention portée à la tâche ainsi 

qu'aux divers indices verbaux et non verbaux provenant des interactions avec les autres 

(contexte social). La «concentration sur la tâche », la «généralisation à partir des 

expériences antérieures» s'apparentent à l'expérience active de maîtrise développée par 

Bandura (1997). La «concentration sur la tâche» renvoie aux critères définis par les 

individus eux-mêmes grâce à leur expérience et qui leur pennettent d'évaluer la qualité et 

l'efficacité de leurs actions. La « généralisation à partir d'expériences antérieures» se fait par 

le biais d'un paraJJèle entre la situation actuelle et celles vécues antérieurement et permet aux 

individus de se sentir plus efficaces. Quant aux sources d'information relatives à l'attention 

portée au contexte social, telles que les interactions, la comparaison et le modelage, l'étude 

de Tams (2008) suggère que les travaiJJeurs apprennent au contact des autres et forgent leur 

SEP en les observant, en se fiant à leurs commentaires et en s'inspirant de leurs 

comportements efficaces. Dans un lien hiérarchique avec le supérieur, les répondants ont 

confié qu'ils gagnaient en confiance s'ils se voyaient donner plus de responsabilités, s'ils se 

se sentaient respectés et si on leur demandait des conseils. En ce qui a trait à « l'identification 

à l'organisation », il semble que le fait d'œuvrer dans une organisation réputée dont les 

valeurs s' harmonisent avec celles des travailleurs augmente leur perception d' efficaci té 

personnelle. 

La «réflexion» constitue le second mode de pensée mis en évidence par Tams 

(2008). Réfléchir aux erreurs commises et aux difficultés rencontrées afin d'en tirer des 

leçons permettrait au SEP de se développer. II semble que J'attitude du travailleur à l'égard 

de ses erreurs soit particulièrement déterminante dans la construction du SEP. En effet, une 

attitude orientée vers l'apprentissage, plutôt que vers la perfonnance, l'acceptation de sa 

condition d'apprenant ou de novice ainsi qu'une propension à persister malgré les obstacles 

permettraient aux travailleurs de bénéficier de leurs expériences antérieures et d'accroître leur 

SEP. 

Tams (2008) définit la «contextualisation de la tâche» comme la capacité à 

considérer les contingences situationnel les qui affectent la pelformance. Le SEP des 

travailleurs serait moins affecté lorsqu'ils sont en mesure de prendre du recul par rapport aux 
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difficultés dans leurs tâches et de réinterpréter les situations qu'ils ont vécues. En ce qui a 

trait à la « réflexion à l'égard de J'environnement », il semble que la capacité des travailleurs 

à circonscrire leur part de responsabilité dans un échec en considérant l'influence de 

contraintes externes et les facteurs hors de leur contrôle leur éviterait de se déprécier 

inutilement et d'affaiblir leur SEP (Gist et Mitchell, 1992). Par ailleurs, la possibilité 

d'affirmer leur opinion sur une situation permettrait aux travailleurs d'accroître leur efficacité 

personnelle. 

Les données de l'étude de Tams (2008) fournissent des pistes intéressantes à explorer 

par quiconque est intéressé à trouver des moyens d'accroître le SEP des évaluateurs. Cette 

étude démontre l'importance de l'autoréflexion dans le développement du SEP requis pour 

exercer des responsabilités complexes, exigeantes et diversifiées, telles qu'évaluer le 

rendement de façon juste, conrronter des employés sous performants ou gérer leurs réactions 

émotives. Ainsi, il serait pertinent d'inclure dans les démarches de développement 

professionnel des gestionnaires des activités de réflexion, où ils seraient amenés à réfléchir et 

à prendre ùu recul par rapport à leur expérience antérieure et aux difficultés auxquelles ils se 

sont heurtés. Les gestionnaires pourraient mettre en évidence certaines contraintes ou 

éléments hors de leur contrôle ayant contribué aux échecs et ainsi, ne pas s'en sentir 

totalement imputables. Puisqu'une aptitude à percevoir les erreurs comme des occasions 

d'apprentissages contribue à accroître le SEP, il s'avérerait approprié d'offrir suffisamment 

de soutien aux gestionnaires qui errent plutôt que de sanctionner systématiquement toute 

forme de biais. Adaptés à la situation des évaluateurs, les constats de l'étude de Tams (2008) 

indiquent que leur SEP peut être accru en les encourageant à établir leurs propres critères 

pour apprécier leur performance, à se référer à leurs expériences antélieures et à être attentifs 

aux indices présents dans leur environnement social. En sachant que le SEP peut se 

développer grâce à l'apport d'autres personnes, les gestionnaires et les professionnels en 

ressources humaines responsables de la gestion du rendement devraient encourager 

l'évaluation de la performance des gestionnaires et la rétroaction multisources (Ashford, 

1989: Toegel et Conger, 2003). Cependant, beaucoup de travail reste à faire à cet égard 

sachant que plus l'on gravit les échelons hiérarchiques, moins l'évaluation du rendement se 

fait de façon formelle (Longenecker. 1989). 
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En somme, les travaux de Bandura (1997) et de Tams (2008) révèlent que le SEP des 

évaluateurs peut être accru par une formation comprenant du modelage comportemental, la 

mise en pratique des acquis et de la rétroaction. Les activités de développement professionnel 

pourraient être bonifiées en permettant aux gestionnaires de désigner les situations qui les 

amènent à se sentir plus confiants en leur capacité et à réfléchir à celles qui leur ont posé 

problèmes dans le passé afin de relativiser leur part de responsabilité. 

Les comportements politiques des évalualeurs 

La présente étude a démontré que les gestionnaires n'hésitent pas à biaiser les 

évaluations pour épargner un employé qui éprouve des difficultés passagères, s'assurer que 

l'employé soit avantagé sur le plan de sa rétribution ou ne pas nuire à son estime de soi. 

Ainsi, pour quiconque souhaite accroître la justesse des évaluations, Je défi n'est pas 

simplement d'aider les gestionnaires à reconnaître la performance insatisfaisante mais plutôt 

de les convaincre d'évaluer la performance insatisfaisante à sa juste valeur (Ilgen et 

Knowlton, 1980; Larson, 1984). Tel que mentionné précédemment, il s'avère impératif de 

considérer de façon simultanée la compétence et la motivation des évaluateurs à évaluer avec 

justesse le rendement pour expliquer leurs comportements politiques (Cardy et Dobbins, 

1993; Longenecker et Gioia, 2001). Les prochaines lignes décriront des pistes d'intervention 

visant à conjuguer la rigueur des évaluations du rendement et la latitude souhaitée par les 

gestionnaires afin de gérer efficacement leur personnel. 

Au chapitre des connaissances et des habiletés à acquérir et à parfaire, la lillérature 

traite de différents types de programmes de formation qui visent à accroître la précision des 

évaluations. Ces programmes ont divers objectifs: accroître la précision des observations 

(Behavioral Observalion Training, Hauenstein, 1998), réduire certaines erreurs d'évaluation 

telles que l'effet de halo, la sévérité et l'indulgence des évaluateurs (RCller Errol' Training, 

Smith, 1986), augmenter la précision proprement dite des évaluations (Raler Accuracy 

Training. Pulakos, 1984, 1986) et fournir un cadre de référence commun pour définir les 

normes de performance (Frame-of-Reference Training, Cardy et Keefe, 1994; Day et Sulsky, 

1995: Sulsky el Day, 1994). En somme, Latham et ses collègues (2005) recommandent que 

les formations destinées aux gestionnaires visant à accroître la précision des évaluations 
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indiquent 1) les critères de perfonnance spécifiques pour évaluer le rendement des employés; 

2) les comportements pertinents qui devraient être observés; et 3) la façon de minimiser les 

erreurs de jugement en utilisant l'outil d'évaluation. 

Parmi ces formations, il semble que celle portànt sur le cadre de référence commun 

(Frame-af-Reference Training) soit plus prometteuse. Cette formation a pour but d'amener 

les évaluateurs à adopter une vision commune des normes de performance de façon à réduire 

leur propension à s'en remettre à des normes idiosyncrasiques pour évaluer le rendement de 

leurs employés. Après avoir évalué la performance d'employés fictifs, les évaluateurs sont 

invités à discuter des écarts entre leurs évaluations et à s'entendre sur les paramètres qui 

définissent une performance satisfaisante et insatisfaisante. Celle démarche permet 

d'uniformiser les normes sur la base desquelles les employés sont évalués et de s'assurer que 

ces normes sont celles que désire l'organisation. Récemment, Sulsky et Kline (2007) ont 

démontré dans une étude expérimentale qu'une formation sur le développement d'un cadre 

de référence commun accompagnée d'une séance de pratique des acquis et de rétroactions 

pouvait non seulement accroître la précision des évaluations mais également mener à un plus 

haut niveau d'apprentissage et favoriser les réactions favorables des apprenants à l'égard de 

la formation. Cependant, les formations visant à accroître les habiletés d'observation et à 

créer un cadre de référence commun sont nécessaires mais nettement insuffisantes pour 

accroître la précision des évaluations (Bernardin et Buckley, 1981). En effet, ces formations 

sont utiles certes pour réduire les biais des évaluateurs mais n'ont peu d'influence sur la 

motivation des évaluateurs à Ile pas manipuler les évaluations de rendement. 

De plus, il convient de souligner que l'ensemble de ces formations concerne 

uniquement l'exercice d'évaluation du rendement. Une récente tendance dans la pratique et 

la littérature suggère de miser davantage sur la «gestion» que sur l' «évaluation» du 

rendement (Cedelblom, 2002; Fletcher, 2001). Cet te tendance est cohérente avec les 

nouvelles approches de gestion favorisant l'émergence d' organisat ions innovantes, 

pmticipatives et flexibles. Outre l'étape d'appréciation de la contribution des employés, la 

gestion du rendement comprend les exercices de définition des attlentes, de suivi, de 

recadrage de comportements répréhensibles, de reconnaissance et d'élaborai ion de plans de 

développement des compétences. L'ensemble de ces 3ctivités a un dénominateur commun: 13 
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transmission de rétroaction. Or la méta-analyse de Kluger et DeNisi (1996) révèle que dans 

plus du tiers des études examinées, la rétroaction peut réduire plutôt qu'accroître la 

performance des employés. Ce résultat n'est pas étonnant considérant Je fait que plusieurs 

gestionnaires éprouvent des sentiments d'anxiété et d'inconfort à J'idée de devoir transmettre 

de la rétroaction critique à leurs employés (Harris, 1994; Kane et al. 1995; Longenecker et 

al., 1987; Villanova et al., 1993). Corroborant la littérature, la présente étude indique que 

l'inefficacité personnelle des gestionnaires quant à leur capacité de composer avec les 

réactions émotionnelles des employés suite à une rétroaction critique lors de l'entretien de 

rendement peut expliquer leur attitude complaisante. 

Les interventions destinées à réduire les comportements politiques des gestionnaires 

doivent inclure un volet portant sur l'acquisition de compétences de nature relationnelle 

essentielles à la transmission de rétroactions critiques. Les gestionnaires doivent être 

sensibilisés à la teneur émotive du processus d'évaluation et de rétroaction. À cet égard, des 

jeux de rôles et des exercices permettant aux gestionnaires d'apprendre à transmettre de la 

rétroaction sont de rigueur. La formation sur le SEP (Self-efficacy training), décrite 

précédemment, peut également réduire l'inconfort des gestionnaires à transmettre de la 

rétroaction critique et les amener à produire des évaluations qui reflètent davantage la réalité 

(Bernardin el Villanova, 2005). Enfin, du coaching offert par des professionnels ainsi que des 

programmes de mentorat et de parrainage peuvent également aider les gestionnaires à 

acquérir des compétences relationnelles plus pointues et obtenir du soutien relativement à des 

situations particulières. 

En ce qui a trait à la dimension politique du processus d'évaluation du rendement, 

plusieurs auteurs recommandent d'aborder directement la question avec les gestionnaires 

(Murphy et Cleveland, 1995; Longenecker et Gioia, 2001; Spence et Levy, 2005). Un 

dialogue ouvert avec les gestionnaires sur cette question permet une meilleure compréhension 

de leurs enjeux et favorise la mise en place de structures organisationnelles, de programmes 

et d'outils qui répondent à leurs besoins réels. 

L'adoption de compol1ements à caractère politique pourrait être réduite en 

démontrant aux gestionnaires l'importance d'adopter une vision à long terme en les 
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sensibilisant aux conséqueilces de leurs comportements sur la performance de leurs 

employés, de leur équipe et de l'organisation (Longenecker et Gioia, 2001). Murphy et 

Cleveland (1995) suggèrent que sensibiliser les évaluateurs aux conséquences des écarts entre 

les objectifs qu'ils poursuivent et ceux que poursuit l'organisation au moyen du processus 

d'évaluation du rendement, tels que l'inconhérence des pratiques, la perte de crédibilité du 

système d'évaluation du rendement et la frustration des usagers, pourrait les amener à réduire 

leur propension à biaiser délibérément les évaluations du rendement. Étant donné que 

]' ambiguïté est à l'origine de divers comportements politiques, il importe de communiquer 

clairement aux évaluateurs et aux employés les finalités des évaluations du rendement et les 

conséquences que comportent des évaluations insatisfaisantes ou satisfaisantes (Murphy et 

Cleveland, 1995). 

Puisque la dimension politique du processus de gestion du rendement s'avère 

incontournable, certains proposent même de former les évaluateurs à devenir de meilleurs 

«politiciens» de façon à ce qu'ils soient en mesure d'«utiliser» le processus d'évaluation du 

rendement pour parvenir à leurs fins (Murphy et Cleveland, J995). Ces auteurs 

recommandent de former les gestionnaires afin qu'ils sachent quelles pratiques de gestion 

adopter pour bien gérer leurs employés. Ils estiment que former les évaluateurs à devenir des 

politiciens efficaces pourrait être préférable à les laisser développer celte compétence 

managériale de façon nuisible pour l'organisation. 

La satisfaction des employés il l'égard de la rétroaction 

Tel que discuté précédemment, craignant les dissensions avec les employés suite à 

une évaluation stricte, les gestionnaires préféreraient fournir des évaluations plus favorables 

(Longenecker, Sims et Gioia, 1987; Murphy et Cleveland, 1995; Tziner, 1999; Tziner, 

Latham, Prince et Haccoun, J 996). Dans le cas de la présente étude, l'appréhension de 

réactions négatives du subordonné ne s'est pas retrouvée parmi les raisons prioritaires 

expliquant la tendance à surévaluer le rendement. Cependant, les évaluateurs qui se 

perçoivent inefficaces (faible SEP) dans la gestion des réactions négatives et émotives des 

employés sonl plus pOl1és à surévaluer le rendement (fJ = -.32, p < .01) Il devrait donc être 
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important de s'attarder aux éléments qui peuvent amenuiser les réactions antagonistes des 

employés. 

Jawahar (2006) suggère que les réactions des employés pourraient être davantage 

positives et favorables si une plus grande attention était portée à la rencontre de rétroaction 

sur le rendement avec l'employé. En effet, les gestionnaires doivent être sensibilisés à 

l'importance de considérer sérieusement cette rencontre. Une connaissance adéquate du 

travail de leurs employés est incontournable (Ilgen et al., 1979). Les gestionnaires doivent 

également être conscients que leurs employés sont plus satisfaits de l'entretien d'évaluation 

du rendement lorsque ces derniers ont la possibilité de s'exprimer (Cawley, Keeping et Levy, 

1998) et qu'ils estiment que leur rendement a été évalué de façon juste et équitable (Jawahar, 

2004). Dans le même ordre d'idées, lorsque le rendement est évalué selon des critères 

convenus au préalable avec l'employé (Nathan et al., 1991), les attentes sont définies 

clairement (Giles et Mossholder, 1990) et des moyens d'améliorer la performance sont 

suggérés (Keaveny, Inderrieden et AIJen, 1987), les employés apprécient davantage la 

rencontre d'évaluation. n apparaît également que les employés sont plus satisfaits du système 

d'évaluation du rendement lorsqu'ils connaissent les attentes de leur gestionnaire, reçoivent 

de la rétroaction continue et sont invités à participer à un entretien formel d'évaluation du 

rendement au moins deux fois par année (Gosselin, Werner et Halle, 1997). Les gestionnaires 

devraient prendre ces éléments en considération lors de la rencontre de rétroaction et tout au 

long de la période d'évaluation de façon à favoriser une attitude coopérative chez leurs 

employés. 

4.2.2 Interventions visant les dimensions contextuelles 

L'intérêt croissant à l'égard des facteurs contextuels et sociaux est attribuable à la 

présomption qu'ils influencent le processus motivationnel des gestionnaires lors de l'exercice 

d'évaluation du rendement (Dulebohn et Ferris, J999; Harris, 1994; Tziner, 1999). Spence et 

Keeping (2005) précisent que deux situations motivent plus particulièrement les gestionnaires 

à biaiser les évaluations de rendement: 1) absence d'incitatif à évaluer honnêtement le 

rendement et 2) présence d'incitatifs à manipuler les évaluations de rendement. Ces deux 
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situations proviennent de pratiques, de politiques et de valeurs organisationnelles 

particulières. 

L'organisation doit prendre conscience des valeurs et des pratiques organisationnelles 

qui peuvent susciter J'adoption de comportements politiques par les évaluateurs. Par exemple, 

dans des entreprises qui sont intransigeantes à l'égard des écarts de parcours et qui 

sanctionnent sévèrement les erreurs, il n'est pas surprenant de voir les gestionnaires ressentir 

un malaise 8 évaluer sévèrement le rendement. À l'opposé, dans une organisation qui prône 

la créativité et qui laisse une certaine place à l'essai et l'erreur, il devient moins menaçant 

pour un gestionnaire d'évaluer à la baisse le rendement d'un employé. Des valeurs 

organisationnelles égalitaires peuvent également aller ~l l'encontre d'un processus 

d'évaluation du rendement où la comparaison est inhérente à la démarche. Dans ce contexte, 

l'inconfort des gestionnaires à discriminer les employés sur la base de leur performance peut 

être davantage tributaire des valeurs et de la culture de l'organisation que d'un manque de 

compétence ou de courage managérial. 

Force est d'admellre que certaines décisions et pratiques organisationnelles favorisent 

les comportements politiques des évaluateurs (Koslowski, 1998). Par exemple, constatant une 

trop grande prévalence de cotes de rendement favorables, certaines organisations implantent 

des politiques qui astreignent les gestionnaires à évaluer leur personnel selon une distribution 

forcée des résultats, inspirée de la courbe normale (bel! curve) Les instances décisionnelles 

précisent au préalable un pourcentage d'employés pouvant se voir octroyer une cote de 

rendement supérieure. Par conséquent, les cotes de rendement de la plus grande proportion 

des employés doivent se situer autour du point milieu de l'échelle qui renvoie à une 

performance satisfaisante. Celle pratique est particulièrement répandue lorsque la progression 

salariale et/ou la rémunération incitative sont contingentes au rendement des individus et que 

les sommes consenties pour la reconnaissance de la performance supérieure sont limitées. 

L'obligation de respecter une distribution forcée des résultats d'évaluation contribue 

effectivement à réduire le nombre de cotes de rendement supérieures. En contrepartie, cette 

pratique provoque une série d'effets collatéraux qui « politisent » davantage le processus 

d'évaluation dn rendement el CJui s'avèrent nuisibles à court, moyen et long terme pour 

l'organisation. Le cynisme des gestionnaires et des employés à l'égard du système 
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d'évaluatjon du rendement, la frustration des gestionnaires qui voient leurs moyens de 

reconnaître et de mobiliser leurs employés performants se limiter ainsi que la perception 

d'iniquité chez les employés performants figurent parmi les conséquences de politiques 

organisationnelles mal avisées. II convient également de souligner que de telles politiques 

produisent des effets pervers qui restreignent le processus d'évaluation du rendement à un 

simple mécanisme d'allribution de cotes de rendement. 

Dans le même ordre d'idées, le célèbre Jack Welch, ancien CEO de General Electric, 

soutient que les entreprises doivent se départir annuellement de 10% de leurs employés, soit 

les moins performants (General Electric Company, 2000). Près de 25% des entreprises 

figurant parmi les Fortune 500 companies, telles que Cisco Systems, Microsoft et Intel, 

appliqueraient une telle politique de gestion (Moisler, 2003). Évaluée empiriquement au 

moyen d'une simulation, il semble qu'une distribution forcée des résultats d'évaluation 

permellrait effectivement à ]' organisation d'accroître le potentiel de performance de sa main­

d' œuvre (Scull en, Bergery et Aiman-Smith, 2005). Scullen et al. (2005) rapportent que celle 

pratique peut être appréciée par certains individus qui se réjouissent de voir l'organisation 

agir concrètement pour demeurer parmi les meilleurs. Loin d'être une panacée, cette pratique 

engendrerait des perceptions d'iniquité (Folger et Konovosky, 1989), pourrait réduire 

l'engagement organisationnel et les comportements de citoyenneté organisationnelle (Shore 

et Wayne, ]993) ainsi qu'hausser le taux de roulement même chez les employés les plus 

performants (Simons et Roberson, 2002). 

Une étude réalisée par Kozlowski et al. (1998) auprès de 167 évaluateurs officiers 

militaires démontre que les évaluateurs ont recours à des stratégies complexes et subtiles 

lorsqu'ils sont astreints à respecter des politiques et des prat iques organisationnelles qu' iIs 

jugent contraignantes. La méthode de rangement, où le rang (positionnement) de l'employé 

est déterminé relativement à ses pairs, prévalait dans celle organisation militaire. Puisque des 

décisions administratives étaient prises sur la base des résultats d'évaluation et que la 

majorité des employés était évaluée très favorablement, les résultats de l'étude démontrent 

que les évaluateurs ont fait preuve de perspicacité afin d'identifier les employés les plus 

performants. Ainsi, les évaluateurs n'hésitaient pas à augmenter ou à réduire la taille du 
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groupe de comparaIson pour faire des distinctions entre les employés à des fins 

administratives tout en maintenant leur motivation. 

Bien que d'autres études sont nécessaires afin d'élucider les conséquences que 

peuvent avoir des politiques organisationnelles imposant une distribution forcée ou une 

méthode de rangement sur les comportements politiques des évaluateurs, le discours des 

gestionnaires soumis à de telles pratiques nous portent à croire qu'elles ne font qu'accroître 

leur motivation à trouver des stratégies astucieuses pour les contourner et gérer efficacement 

leurs employés. Avant d'implanter des mesures visant à réduire certaines anomalies, telles 

qu'une surabondance de cotes élevées, les entreprises doivent réfléchir aux conséquences de 

ces pratiques sur d'autres plans et s'assurer qu'elles ne favoriseront pas l'émergence de 

comportements tout aussi sinon plus nuisibles pour les employés et l'organisation. 

Les organisations doivent donc revoir leurs politiques et leurs procédures qUI 

pourraient freiner la motivation des gestionnaires à évaluer le rendement de façon rigoureuse. 

Des pratiques et des politiques organisationnelles efficaces pourraient accroître la confiance 

des évaluateufs et des évalués à l'égard des systèmes d'évaluation du rendement et donner 

lieu à une meilleure congruence entre le jugement privé des évaluateurs et les évaluations 

effectuées. Longenecker et Gioia (200 1) avancent que les évaluations de rendement sont de 

meilleure qualité et moins politisées si les hauts dirigeants donnent l'exemple en adoptant des 

pratiques et des comportements justes et efficaces en matière d'évaluation du rendement. Par 

ailleurs, les organisations doivent impliquer davantage les principaux acteurs concernés, soit 

les gestionnaires el les employés, dans l'élaboration et la mise en œuvre des politiques et des 

pratiques en matière de geslion du rendement. Les gestionnaires seront fort probablement 

plus soucieux de l'efficacité el de la qualité du processus d'évaluation du rendement s'ils ont 

voix au chapitre et si leurs préoccupations et leurs besoins sont pris en compte. 

En outre, la relation positive qui lie le SEP et la culture de rétroaction dans le cadre 

de la présente étude laisse présumer que les orientations et les interventions ayant pour 

objectif de soutenir et d'encourager la transmission et la sollicitation de rétroactions 

pourraient avoir un impact favorable sur la confiance des gestionnaires en leur capacité à 

transmettre de la rétroact ion juste. La not ion de cu 1ture de rétroacl ion gagne à être considérée 
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comme un concept intégrateur qui renvoie aux pratiques de gestion à préconiser dans le cadre 

d'une saine gestion du rendement. Partant de la prémisse que le processus de rétroaction 

constitue la pierre angulaire de la gestion du rendement, la culture de rétroaction s'avère 

essentielle au soutien des comportements souhaitables tant chez les gestionnaires que chez les 

employés. 
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Tableau 4.1 
Synthèse des principales contributions théoriques el pratiques de la recherche 

CONTRIBUTIONS THÉORIQUES CONTRIBUTIONS PRATIQUES 

OBjECTlF 1: Est·ce que la surévaluation du rendement peut être favorisée ou freinée par les 
prédispositions individuelles des évaluateurs? 

• Démonstration de la complexité dela relation entre 
• Tenir compte du prolll psychométrique desl'agréabilité el la surévaluation du rendement. 

gestionnaires dans le cadre de démarches de
• Confirmation empirique de la relation négative enlre 

développement professionnel. 
la conscience et la surévaluation. 

• Accroître le SEP des gestionnaires en leur offrant de 
• Clarification et opérationnalisation du SEP à l'égard 

la rétroaction constructive, de la formation qui inclut 
des responsabi lités des évaluateurs. 

du modelage comportemental ainsi que des 
• Confirmation empirique de la relation négative entre conditions faeilitantes (soutien) permettant de 

le SEP et la surévaluation permettant de tirer au clair réduire le stress associé à l'évaluation du rendement. 
les résultats antérieurs mitigés. 

• Accroître le SEP des gestionnaires en préconisant 
• Bonification du modèle de Longenecker et Gioia l'autorétlexion et la contextualisation des difllcultés 

(2001); la compétence" perçue» ou SEP plutôt que rencontrées lors de l' éval uation du rcndement.
 
réelle serait liée à l'adoption de comportements
 

• Conjuguer la rigueur des évaluations et la latitude
pol itiques par les éval uateurs. 

des gestionnaires grâce il des formations visant 
• Appui empirique au rôle médiateur des processus l'établissement d'un cadre cie référence commun et 

cognitifs et motivationnels (SEP) dans la relation l'acquisition de compétences relationnelles facilitant 
entre les dispositions personnelles et les la transmission de rétroactions critiques.
 
comportements des indi vidus.
 

OBJECTIF 2 ; Est·ce que la surévaluatiolJ du rendement peut être favorisée ou freinée par des dimensions 
contextuelles'? 

• Précision et opérationnalisation du concept cie culture 
de rétroaction selon une perspective • Des interventions visant il valoriser la gestion du 
organ isat ionnelle. rendement et une culture cie rétroaction pourraient 

diminuer la propension il surévnluer.• Première tentative de vérifier la nature du lien entre la 
culture de rétroaction et la surévaluation. • Conscientiser J'organisalioll il l'égard des valeurs cl 

des prntiques organisationnelles qui encouragent • Démonstration de l'importance d'examiner 
l'adoption de comportemenls poliliques. l'intluence des variables contextuelles surla
 

surévaluation du rendement en parallèle avec celle
 
des facteurs indi viduels.
 

OBJECTIF 3 : Est-ce que des dimensions contextuelles, combinées à certaines prédispositions individuelles, 
sont susceptibles de freiner ou d'accroître la surévaluation? 

• Remise en question des fondements théoriques el méthodologiques des éludes de T,iner cl ses collègues. 

• Just iflcation 1héorique d'un cadre concepluel postulant l'effet modérateur du conlcxtc organisationnel. plulôt 
que des variables individuelles, dans la reléllion entre les dispositions personnelles des évaluateurs Ct leur 
propension à surévaluer le rendement. 

• Vérilïcation des inleractions entre les variables individuelles, contextuelles ct la surévaluation du rendement et 
ce. en contrôlant l'influence de diverses variables (finalités et lieux). 

• Démonstration de la capacité de cerlainesdimensions contextuelles à favoriser l'expression de traits de 
personnalité (e fl'ct modérateur du cli mat de confiance dans la rclat ion entre l' agréahi 1ité ct la suréval ual ion). 
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4.3 Limites de la recherche 

La présente recherche comporte certaines limites qu'il convient de mettre en 

évidence afin d'interpréter adéquatement les résultats. 

Sur le plan statistique, une première limite a trait à la faible taille de l'échantillon qui 

est susceptible de réduire la puissance statistique de l'étude (Murphy et Myors, 2004). Par 

ailleurs, bien gue des indicateurs (tolérance et facteurs d'inflation de la variance) aient été 

pris en considération afin de s'assurer de J'absence de multicolinéarité entre les variables, les 

corrélations élevées pourraient nuire à la qualité des liens observés. La corrélation élevée 

entre la valorisation du processus d'évaluation du rendement et la culture de rétroaction laisse 

croire en la possibilité que ces construits ne soient pas parfaitement distincts l'un de l'autre. 

Les études ultérieures devront faire des choix au regard des éléments conceptuels examinés 

ou améliorer les échelles de mesure. Finalement, la nature corrélationnelle du devis de 

recherche et le recours aux analyses de régression hiérarchique sont également limitatifs en 

ce sens qu'ils ne permettent pas de tirer des conclusions définitives par rapport aux relations 

de causalité entre les variables. 

Quant aux limites méthodologiques, elles sont de trois ordres. D'une part, 

l'utilisation de mesures autorapportées présente une lacune puisqu'elles sont vulnérables aux 

biais des répondants, telle que la désirabilité sociale qui fait en sorte que les résultats sont 

teintés par le désir des répondants de bien paraître (Podsakoff et Organ, 1986). 

Deuxièmement, bien que des précautions aient été prises pour éviter la problématique de 

variance commune entre les méthodes, il n'est pas possible d'affinner avec certitude que le 

délai de deux semaines fut respecté par les participants. Pour ce faire, il aurait été nécessaire 

de prévoir une seconde phase d'administration des questionnaires, en présence de la 

chercheuse. Cependant, ce deuxième déplacement n'était pas possible étant donné la charge 

de travail et les contraintes de temps des gestionnaires. Troisièmement, il importe de 

souligner que le recours à un échantillon dit de convenance présente certaines limites. Cette 

approche peut poser problème sur le plan de la représentativité de l'échantillon. Il est 

probable que les gestionnaires qui ont accepté de participer à la recherche présentent des 

caractéristiques particulières, tel un intérêt pour la gestion du rendement et un souci 



209 

d'améliorer leur compétence dans ce domaine. Également nommé «biais des non 

répondants» (nonresponse error), cette limite peut nuire à la généralisation des résultats 

(Dooley et Lindner, 2003). 

Finalement, la mesure de propension à surévaluer le rendement modifiée pour la 

présente recherche demeure une mesure comportementale approximative et présente certaines 

limites. La cole « non applicable» ne signifie pas nécessairement que le répondant n'a pas 

été porté à surévaluer le rendement: d'autres motifs que les treize proposés auraient pu être 

pertinents et auraient pu mener à des résultats différents. Des recherches ultérieures sont 

nécessaires afin de clarifier l'opérationnalisation de la surévaluation du rendement. 

4.4 Voies de recherches ultérieures 

Bien que cette recherche apporte des pistes de réponses ~l certaines questions, 

plusieurs avenues restent à explorer. Des études sont nécessaires afin de clarifier le lien entre 

les variables individuelles et la surévaluation du rendement ainsi que l'interaction entre le 

contexte organisationnel, les prédispositions personnelles des évaluateurs et leurs 

comportements à caractère politique. Une clarification des facteurs qui favorisent 

l'émergence de comportements politiques des éva!uatuers est également de mise. Finalement, 

il apparaît perti nent de s'intéresser à des critères quai itat ifs d'efficacité des évaluat ions du 

rendement. 

4.4.1 Influence des variables individuelles sur la propension à surévaluer le rendement 

Les résultats qui lient la personnalité des gestionnaires et leur propension à 

surévaluer le rendement ont été obtenus au moyen d'un test psychométrique (NEO Pl-R, 

Costa et McCrae, 1992) qui mesure à la fois les cinq facteurs de personnalité du Big FiFe et 

les facettes qui composent chacun de ces facteurs. Il semble que les facteurs de personnalité 

puissent être appropriés pour établir des distinctions préliminaires et pour prédire des critères 

plus généraux, tels que la peIformance au travail. tandis que les facettes pourraient avoir une 

meilleure validité prédictive à l'égard de comportements plus pointus (Ashton, 1998; Ashton, 

Jackson, Paunenen, Helmes et Rothstein. J995: Jenkins et Griffith, 2004 : John et Srivastava, 

1999; Hogan el al., 1996: Murphy et Dzieweczynski, 2005; Nunally, 1978; Paunonen, 1998; 
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Paunenen el al., 1999; Tell, Steele et Beauregard, 2003). L'investigation de la relation entre 

les comportements politiques des évaluateurs et les faceltes ou les dimensions plus 

spécifiques de la personnalité des évaluateurs mènerait à des résultats concluants (Murphy et 

Dzieweczynski, 2005; Grahek, 2007). Par exemple, afin d'élucider le résultat mitigé quant au 

lien entre l'agréabilité et l'attilUde indulgente des évaluateurs, il serait judicieux d'examiner 

le lien entre les facettes de l'agréabilité et la propension à manipuler les résultats d'évaluation 

du rendement. Dans la même lancée, il serait pertinent de vérifier à nouveau celte relation en 

ayant recours à des mesures de l'agréabilité qui ont de meilleures valeurs de cohérence 

interne. 

Des analyses ont été réalisées a posleriori afin de vérifier la présence d'interactions 

entre la conscience et l'agréabilité de même qu'entre le SEP et l'agréabilité. Après 

vérification, l'agréabilité ne semble interagir ni avec la conscience (~ = -.03, n.s.) ni avec le 

SEP (~ = .06, n.s.) pour prédire la surévaluation du rendement. Il serait opportun d'examiner 

à nouveau, à l'aide d' échel les bénéficiant de meilleures qualités métrologiques, l'interaction 

entre l'agréabilité ou la conscience et d'autres prédispositions personnelles sur la propension 

à surévaluer le rendement. Par exemple, un évaluateur de nature agréable pourrait être plus 

enclin à surévaluer le rendement s'il a une nalUre anxieuse et une vulnérabilité au stress 

(neurotisme élevé) (Villanova el al., J995). 

Certaines études indiquent que les aptitudes relationnelles ou interpersonnelles 

seraient d'importants modérateurs de la relation entre la personnalité et les comportements 

des travailleurs (Blickle el al., sous presse; Witt et Ferris, 2003). Witt et Fenis (2003) ont 

démontré que parmi les travailleurs qui possèdent peu d'habiletés interpersonnelles, les plus 

consciencieux ont moins tendance à adopter des comportements qui ont des effets positifs sur 

le climat social de J'organisation (performance contextuelle). Au contraire, les individus qui 

possèdent de meilleures habiletés interpersonnelles el qui sont consciencieux sonl plus 

performants sur le plan social. Witt et Ferris (2003) proposent que les personnes 

consciencieuses dépourvues d' habi letés interperson nelles sont perçues trop exigeantes et 

inflexibles. À la lumière de ces résultats, il s'avérerait pertinent d'examiner l'effet 

modérateur des habiletés interpersonnelles dans la relation entre la conscience et la 

propension à surévaluer le rendement. Nous postulons que les gestionnaires qui sont à la fois 
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habiles sur le plan interpersonnel et rigoureux dans l'exercice de leur rôle d' évaluateur 

pourraient être en meilleure posture pour effectuer des évaluations honnêtes tout en 

préservant une relation harmonieuse avec leurs employés. 

Dans la même veine, les habiletés politiques, une dimension plus spécifique des 

aptitudes sociales, pourraient également interagir avec la personnalité des évaluateurs et 

influencer leurs comportements politiques. Une récente étude a fait le lien entre la 

personnalité, les habiletés politiques el la performance en emploi (Blickle et al., sous presse). 

Les habiletés politiques font référence à des compétences de nature interpersonnelles et 

sociales qui permettent aux individus de comprendre les enjeux et d'influencer les autres au 

travail de façon à maximiser leurs chances d'atteindre leurs objecti fs personnels et/ou 

organisationnels. Les résultats de l'étude de Blickle et ses collègues démontrent que posséder 

de bonne habiletés politiques pourrait être inefficace pour les personnes moins agréables 

étant donné leur intransigeance et leur manque d'attention à l'égard d'autrui (Blickle et al., 

2008). À l'opposé, les individus plus agréables sont plus pelformants s'ils possèdent de 

meilleures habiletés politiques. Blickle et al. suggèrent que les individus qui sonl plus habiles 

politiquement sont également capables d'utiliser leur agréabilité à bon escient, c'est-à-dire 

afin d'atteindre leurs objectifs. Il serait intéressant d'investiguer l'interaction entre 

l'agréabilité, les habiletés politiques et les comportements politiques des évaluateurs. 

L'interaction entre l'agréabilité et les habiletés politiques des évaluateurs pourraient élucider 

les résultats mitigés obtenus dans la présente recherche. 

Les résultats probants quant à l'influence de la personnalité et sentiment d'efficacité 

personnelle (SEP) des évaluateurs sur leur propension à surévaluer le rendement engendrent 

une réflexion supplémentaire qu'il conviendra d'examiner lors d'études ultérieures. Se 

pourrait-il que les prédispositions individuelles des évalualeurs expliquent à elles seules la 

propension des évaluateurs à adopter des comportements politiques? NOliS pourrions être 

tentés de répondre par l'affirmative compte tenu de la rlus grande tendance des évaluateurs 

moins consciencieux et moins confiants dans l'exercice de leur rôle d'évalu3teur à surévaluer 

le rendement. De la même façon, l'incapacité des dimensions contextuelles examinées à 

expliquer la rrorension à surév,lIuer le rendement ali-delà de~ variables individuelles 

(conscience, agréabilité et SEP) corrobore cette première impression. Cependant, il convient 
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d'approfondir la réflexion à l'égard du concept de SEP avant de conclure trop hâtivement en 

l'absence d'influences contextuelles sur les comportements politiques des évaluateurs. 

Le SEP joue un rôle déterminant dans le choix des comportements de même que dans 

l'effort et la persévérance des individus dans la poursuite de leurs objectifs (Bandura, 1997). 

Selon la théorie sociocognitive, le SEP régulerait les actions des individus en leur permettant 

d'interpréter l'information présente dans le contexte et d'agir dans cet environnement en 

fonction de leurs caractéristiques personnelles distinctives (Bandura, 1986). Les individus qui 

se perçoivent efficaces sont en mesure d'apprécier adéquatement leurs ressources 

individuelles à la lumière des exigences situationnelles et de poser les actions appropriées. 

Ainsi, l'efficacité personnelle perçue ne peut s'évaluer en faisant abstraction d'une situation 

ou d'un contexte particulier. En d'autres termes, en mesurant le sentiment d'efficacité 

personnelle des évaluateurs, leur perception des dimensions contextuelles pertinentes au 

processus d'évaluation du rendement est également prise en considération. Bien qu'il n'ait 

pas été possible dans le cadre de cette recherche de démontrer que les dimensions 

contextuelles influencent les comportements politiques des évaluateurs, nous croyions 

qu'elles sont implicitement considérées par le SEP. Des recherches ultérieures seraient 

nécessaires afin d'examiner l'interaction entre le SEP des évaluateurs et les dimensions 

contextuelles. Il pourrait être intéressant de valider la théorie sociocognitive et d'élucider la 

fonction régulatrice du SEP et plus particulièrement, la façon dont les dimensions 

contextuelles et individuel.les sont intégrées. Par ailleurs, l'échelle développée par Bernardin 

et Villanova (2005) mériterait des vérifications empiriques supplémentaires afin de 

consol ider sa structure. 

Les études qui souhaitent élucider l'influence des variables individuelles versus celle 

des variables contextuelles pourraient effectuer une analyse supplémentaire proposée par 

Johnson (2001). Ce dernier a développé une méthode de calcul permettant d'évaluer 

l'importance relative des prédicteurs individuels et contextuels. Cette analyse permettrait de 

départager l'influence des facteurs 1iés aux prédispositions individuelles des éval uateurs et 

aux dimensions contextuelles menant à la production d'évaluations plus clémentes. En 

connaissant mieux la nature et la portée des facteurs qui influencent les comportements 
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politiques, il sera possible de mette en œuvre des interventions plus ciblées et probablement 

plus efficaces pour réduire les comportements politiques des évaluateurs. 

4.4.2	 Influence des variables contextuelles sur la propension à surévaluer le rendement 

Comme le suggèrent les résultats de la présente recheche, des dimensions 

contextuelles telles que le climat de confiance, le soutien de la haute direction et la culture de 

rétroaction mériteraient d'être examinées à nouveau empiriquement. Par ailleurs, il serait 

nécessaire de vérifier la validité critériée des dimensions contextuelles qui semblent 

prometteuses, telles que le climat de confiance entre les gestionnaires et les employés, 

l'évaluation du rendement en tant qu'activité continue et la culture de rétroaction. 

Il serait notamment pertinent de comparer les construits de « culture de rétroaction» 

(London et Smither, 2002) et d' « environnement de feed-back» (Steelman, Levy et Snell, 

2004) afin de vérifier empiriquement s'ils diffèrent sur le plan conceptuel. Il serait également 

approprié d'apprécier leur influence relative sur les comportements politiques des 

évaluateurs. Rosen et ses collègues (2006) ont démontré que lorsque les employés se voient 

offrir de la rétroaction de qualité leur indiquant clairement les comportements qui sont 

attendus d'eux (perception d'un environnement de feed-back), ils ont moins tendance à 

percevoir des enjeux politiques dans leur organisation. Puisque la propension à surévaluer le 

rendement est un comportement politique en soit, il serait pertinent de vérifier si la perception 

d'un environnement de feed-back influence plus particulièrement les comportements 

politiques des gestionnaires dans le cadre du processus d'évaluation du rendement. 

Des études ultérieures devraient également examiner l'in f1uence d'un processus 

d'évaluation du rendement politisé sur les comportements des évaluateurs. La mesure de 

politisation devrait être révisée en intégrant des énoncés qui interrogent les participants à 

propos de comportements poliliques qui visent à avantager les employés. 

4.4.3	 Effet modérateur du contexte organisationnel dans la relation entre les variables 
individuelles et la propension à surévaluer le rendement 

Hormis un résultat, il n'a pas été possible dans la présente recherche d'obtenir les 

effets de modérat ion escomptés. En s'appuyant sur la 1ittérature qu i postule l'effet 
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modérateur du contexte dans la relation entre les prédispositions personnelles et les 

comportements politiques des évaluateurs, nous recommandons que cette interaction soit 

explorée à nouveau. De façon analogue à Bernardin et al. (2000) et à Yun et al. (2005), nous 

proposons que les recherches futures ciblent des dimensions organisationnelles qui sont plus 

susceptibles de renforcer ou d'affaiblir la relation entre certains traits de personnalité et la 

réalisation d'évaluations du rendement honnêtes. 

Nous croyons que l'effet modérateur du contexte dans la relation entre le SEP des 

évaluateurs et leur propension à surévaluer le rendement mérite d'être examiné à nouveau. Il 

serait paJ1iculièrement intéressant de vérifier les postulats théoriques voulant que la 

surévaluation du rendement soit un comportement adaptatif et légitime compte tenu d'un 

contexte organisationnel particulier et que, parle fait même, il s'avère un indicateur de la 

capacité d'adaptation de J'évaluateur à son contexte organisationnel (Cardy et Dobbins, 1994, 

Murphy et Cleveland, 1995). 

4.4.4 Comportements politiques des évaluateurs 

La manipulation des évaluations du rendement a traditionnellement été considérée 

comme un fléau à éliminer (Pulakos, 1986; Saal el al., 1980). Cependant, certains auteurs 

questionnent cette orientation et présentent une position plus nuancée (llgen, 1993; 

Koslowski el al., 1998). Selon certains auteurs, les raisons justifiant l'élimination de la 

surévaluation du rendement sont ambiguës. Il semble que la manipulation des résultats 

d'évaluation mènent parfois à des issues positives pour l'employé, le gestionnaire et 

l'organisation (Koslowski el al., 1998). En effet, une plus grande souplesse dans l'évaluation 

d'un employé qui a vécu des difficultés sur le plan personnel peut accroître sa motivation, 

son engagement envers son travail et probablement son désir de rester dans l'organisation 

(Murphy et Cleveland, 1995). Dans ce contexte, il pourrait s'avérer plus judicieux 

d'investiguer les motifs qui mènent à la surévaluation du rendement plutôt que de tenter 

d'intervenir sur le comportement lui-même en convainquant les gestionnaires de ne pas y 

recourir. Par exemple, des gestionnaires peuvent avoir des intentions adéquates et tenter de 

faire les bonnes choses, mais des contraintes organisationnelles et des pratiques (ex.: 
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distribution forcée des résultats) rendant leur tâche difficile les obligent à biaiser 

intentionnellement les résultats pour atteindre un objectif fonctionnel (DeNisi, 1996). 

Étant donné son impact positif sur la mobilisation et les motivations des employés, il 

pourrait être néfaste de vouloir à tout prix éliminer toute forme de surévaluation du 

rendement (Murphy et Cleveland, 1995). Les coûts tout comme les gains doivent être 

considérés avec attention avant de tenter de réduire la surévaluation. Pour ce faire, des 

recherches futures sont nécessaires afin de déterminer si et quand la surévaluation du 

rendement peut être un levierde motivation des employés. En contrepartie, il sera nécessaire 

d'analyser les avantages, pour une organisation, de préconiser des évaluations précises 

(Murphy et Cleveland, 1995). 

Constatant que les gestionnaires sonl portés à surévaluer dél ibérément le rendement 

dans le bul d'avantager leurs employés, dans la majorité des situations, les chercheurs et les 

praticiens auraient intérêt à reconnaître que les évaluateurs n'ont pas nécessairement pour 

premier objectif d'effectuer des évaluations gui reflètent la réalité. Des études 

supplémentaires seraient nécessaires afin de mieux comprendre la diversité des objectifs 

poursuivis par les évaluateurs (Spence et Keeping, 2005). Par exemple, il serait pertinent de 

vérifier les liens entre les variables individuelles et contextuelles et les deux types de motifs 

invoqués par les gestionnaires dans le cadre de cette étude pour surévaluer le rendement, soit 

dans leur propre intérêt ou dans celui de leurs employés. Il est probable que certaines 

dimensions du contexte organisationnel soient plus liées avec l'un ou l'autre des motifs 

invoqués. En somme, les études ultérieures s'intéressant aux déterminants des 

comportements politiques des évalualeurs devront concevoir la gestion du rendement comme 

un processus dyn<lmigue, innuencé par des enjeux personnels. relationnels et 

organisationnels. 

Sur le plan conceptuel, des études sont nécessaires pour dist inguer et clari fier les 

nombreux concepts propres au processus d'évaluation du rendement. Spence et Keeping 

(2005) recommandent que les divers concepts relatifs à la manipulation délibérée des 

évaluations soient différenciés les uns des autres. Ces auteurs mettent en évidence gue les 

construits de comportements politiques des évalualeurs. de gestion des impressions. 
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d'indulgence et de motivation des évaluateurs devraient être examinés empiriquement afin de 

vérifier si ces construits sont distincts et sinon, dans quelle mesure ils se recoupent. Il semble 

que selon leur définition, la nature des motivations qui mènent à l'adoption de ces 

comportements, ces construits semblent plutôt similaires. 

4.4.5 Critères d'efficacité du processus d'évaluation du rendement 

Une dernière piste de recherche concerne la nature des critères utilisés pour estimer 

J'efficacité et la qualité des processus d'évaluation du rendement. L'écart entre les milieux 

universitaires et organisationnels est particulièrement prononcé quant au type de critère 

d'efficacité jugé opportun. En effet, la majorité des études empiriques a examiné des 

indicateurs quantitatifs, tels que des mesures de précision et d'erreurs d'évaluation, qui 

suscitent peu d'intérêt chez les praticiens. En contrepartie, les critères plus qualitatifs ayant 

trait à la satisfaction des usagers de même que leur perception de justice et d'utilité, qui 

intéressent davantage les praticiens puisqu'ils mènent à des interventions concrètes, sont 

pratiquement ignorés par les chercheurs (Balzer et Sulky, 1990). 

Qui plus est, les erreurs commises par les évaluateurs (ex. : indulgence, sévérité, effet 

de halo, tendance centrale, restriction des écarts) seraient de piètres indicateurs de la 

précision des évaluations (Murphy et Balzer, 1989). Quant aux mesures de précision 

(differential elevation, differential aeeL/raey, stereotype aeeL/raey), elles demeurent difficiles 

à obtenir dans des contextes autres que ceux soumis à un contrôle expérimental. Cependant, 

les critères qualitatifs mesurant les réactions des employés pourraient être de meilleurs 

indicateurs de l'efficacité des processus d'évaluation du rendement que les indicateurs 

quantitatifs traditionnellement considérés dans les écrits scientifiques (Bernardin et Beatty, 

1984; Cawley et al., 1998; Murphy el Cleveland, 1995). À titre indicatif, Keeping et Levy 

(2000) ont démontré que les mesures de satisfaction à l'égard du système d'évaluation du 

rendement, de satisfaction à l'égard de l'entretien d'évaluation du rendement de même que la 

perception d'utilité, de précision et de justice distributive et procédurale du processus 

d'évaluation du rendement représentent des réactions des employés pertinentes pour l'étude 

de l'efficacité des processus d'évaluation du rendement. 
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La perception de justice des employés à l'égard du processus d'évaluation du 

rendement serait particulièrement révélatrice de l'efficacité d'un processus d'évaluation du 

rendement (Jawahar, 2006, 2007). II existe trois types de perception de justice: distributive, 

procédurale et interactionnelle. La perception de justice distributive renvoie à la perception 

que les conséquences des évaluations (ex.: bonification, augmentation salariale, 

reconnaissance) sont appropriées et conformes à celles qui sont anticipées. La justice 

procédurale fait référence à la possibilité de l'usager de s'impliquer dans l'élaboration du 

système d'évaluation du rendement et dans les diverses étapes du cycle de gestion du 

rendement. La justice procédurale est notamment influencée par la possiblité de l'individu 

d'exprimer son point de vue. La justice interactionnelle fait référence à la qualité du 

traitement interpersonnel. Folger, Konovsky et Cropanzano (1992) ont proposé une approche 

(due process approach) qui met l'accent sur le traitement juste et équitable des individus 

dans le cadre de la démarche d'appréciation du rendement. Foiger el al. (1992) postulent que 

le processus d'évaluation du rendement sera plus satisfaisant et efficace si les employés sont 

informés à l'avance du moment et des critères d'évaluation (adequate notice), s'il leur est 

possible d'exprimer leur vision et leurs désaccords lors de l'entretien d'évaluation du 

rendement (just hearing) et si leur évaluation est fondée sur des critères précis, objectifs et 

liés à leur emploi. Le respect de ces conditions mène à une plus grande perception de 

précision des évaluations, génère des réactions favorables tant chez les gestionnaires que les 

employés, diminue la surévaluation du rendement, et ce, même si les employés reçoivent des 

évaluations plus faibles (Taylor et al., 1995). Les employés auraient également une réaction 

plus favorable à l'égard de la rétroaction si leur participation est sollicitée lors de J'entretien 

d'évaluation du rendement el s'ils estiment être traités avec justice (Elicher et aL, 2006). 

Dans le même ordre d'idées, une méta-analyse de 27 études réalisées en milieu 

organisationnel indique que les employés qui ont la chance de participer el de s'exprimer lors 

de l'entretien d'évaluation do rendement sont plus satisfaits de leur évaluation, perçoivent le 

processus comme étant plus juste et sont plus motivés à s'améliorer, et ce, même si leur 

participation n'a aucune influence sur leur notation (Cawley el aL, 1998; Jawahar 2006, 

2007). 
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La perception de précision est une autre mesure qualitative qui aurait avantage à être 

investiguée dans les recherches ultérieures. DeNisi (1996, p. 185) pose les questions 

suivantes: « What If skewed distributions are pereeived as more aeeurate? Would il be more 

important for ratings to be aeeurate or to be pereeived LO be aeeurate?" La perception à 

l'égard de la précision de classification (classification aeeuraey) et la précision 

comportementale (behavioral aeeuraey) méritent une attention particulière. La première 

renvoie à la perception que les évaluations permettent d'établir des distinctions pertinentes 

entre les individus selon leur rendement. La seconde fait référence à la capacité des 

évaluations du rendement de distinguer les forces et les lacunes d'un individu (DeNisi et 

Gonzalez, 2000). Il serait approprié d'investiguer les facteurs qui favorisent des impressions 

favorables à J'égard de ces deux types de précision. 

Nous jugeons nécessaire d'ajouter un critère d'efficacité supplémentaire, plus global, 

qUI concerne l'atteinte des objectifs poursuivis par les gestionnaires et l'organisation au 

moyen du processus d'évaluation du rendement. Ce dernier critère est inspiré d'une réflexion 

de DeNisi (1996) qui propose que des évaluations efficaces sont celles qui permettent de 

prendre les meilleures décisions. La figure 4.3 présente une schématisation des critères 

d'efficacité des évaluations du rendement inspirée de Levy et Williams (2004) à laquelle est 

ajouté le quatrième critère portant sur la qualité des décisions. Des élUdes ultérieures sont 

requises afin d'examiner les facteurs individuels et contextueles susceptibles d'influencer ces 

critères de nature qualitative. Si l'on considère que les réactions des acteurs sont nécessaires à 

la pérennité des processus d'évaluation du rendement, une connaissance plus approfondie de 

leurs tenants et aboutissants permettra d'orienter les recherches futures et de cibler les 

interventions les plus efficaces pour accroître l'efficacité de la démarche de gestion du 

rendement. 

En résumé, les diverses pistes de recherche discutées illustrent à quel point les causes 

des comportements politiques des évaluateurs sont complexes et encore méconnues. Plusieurs 

éléments méritent d'être investigués dans le cadre d'études ultérieures, notamment 

l'interaction entre le contexte organisationnel, les prédispositions individuelles des 

évalualeurs et leurs comportements politiques. Par ailleurs, il sera important d'étudier les 

comportements politiques en adoptant une vision plus nuancée de leurs conséquences: des 
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travaux empiriques sont nécessaires afin d'élucider les situations où les comportements 

politiques s'avéreraient souhaitables ou nuisibles pour les employés et l'organisation. 

Finalement, si les chercheurs espèrent que leurs efforts contribuent à faire progresser les 

pratiques en matière de gestion du rendement, ils auront intérêt à concevoir l'efficacité des 

évaluations du rendement en tant que construit multidimensionnel et se concentrer sur des 

critères pertinents pour les milieux organisationnels. 

Efficacité de l'évaluation 

Biais et erreurs 
des évaluateurs 

• Halo 
• Sévérité 
• Tendance 

centrale 
• Indulgence 

• Biais de 
similarité 

• Mfect 
·Amitié 

• Première 
impression 

• Effet de 
récence 

Précision des 
évaluations 

• Differen/ial 
eleva/iolZ 

• Diffe ren/ ia 1 
accuracv 

·S/ereorype 
accuracv 

• Surévaluat ion 
• Précision de 

l'évaluation selon 
Borman 

• Classification 
accurocy 

• Beha\'ioral 
accllron' 

Réactions 
des usagers 

• Satisfaction ù 
l'égard du syslème 

• Satisfaction ù 
l'égard de 
l'entretien 

• Perception d'utilité 
• Perception de 

précision 
• Justice procédurale 
• Justicc distributive 
• Justice 

inleraclionnclle 

• Motivation il 
s'améliorer 

• Acceptation de la 
rétronclion 

Qualité des 
décisions 

• Développement 
des compétences 

• Rcconnnissance 
des meilleurs 

• Bien-êlre el santé 
psychologique des 
individus 

• Clim<Jt de Iravail 
• Pcrformnnce 

individuelle 
• Iden! i fication de 

la relève 

• Performance 
orgnnisationnnelle 

Figure 4.3 Critères d'efficacité du processus d'évalu<:ltion du rendement (inspiré de Levy 
et Williams, 2004) 



CHAPITRE V 

CONCLUSION 

La démarche d'appréciation du rendement s'avère un processus où la rigueur se 

heurte plus que jamais aux enjeux politiques (KosJowski et al., J998; Murphy et Cleveland, 

J995). Dans ce contexte, force est d'admettre que la surévaluation du rendement constitue 

une voie prisée par les gestionnaires en quête de latitude et de discrétion dans la gestion de 

leur personnel (Bretz et al., 1992; Tziner el al., 2005). Compte tenu de ses incidences sur les 

plans individuel et organisationnel, l'attitude complaisante des évaluateurs à l'égard de leurs 

employés sous performants préoccupe les chercheurs et les praticiens depuis plusieurs 

décennies (Murphy et Cleveland, 1995). 

Un récent courant de recherche mettant l'accent sur le contexte social influençant le 

processus d'évaluation du rendement soutient que la manipulation des évaluations du 

rendement provient d'un choix délibéré et n'est donc pas nécessairement tributaire du 

manque de connaissance et de compétence de l'évaiuateur (Koslowki el al., 1998: Levy et 

Williams, 2004; Murphy et Cleveland, 1991; Tziner el al., 2005). En mettant en opposition 

l'évaluation «privée» et « publique» du rendement, certains postulent que les gestionnaires 

éviteraient de divulguer leur impression réelle sachant qu'elle pourrait engendrer des 

conséquences défavorables t~mt pour leurs employés qu'eux-mêmes (Mohrman et Lawler, 

1983; Cardy et Dobbins, 1994; Murphy et Cleveland, 1995). Outre l'attitude et les 

particularités individuelles des évalualeurs, les facteurs liés à la culture, au climat. aux 

politiques et aux pratiques organisationnels pourraient expliquer leur motivation à adopter 

des comportements politiques (Harris, 1994; Vi lIanova et Bernardin, 1991). Bien que les 

modèles théoriques aient fail progresser le corpus des connaissances sur l'origine des 

comportements politiques des évaluateurs, aucun n'a permis d'élucider la nature de la 

relation entre les caractéristiques individuelles des évaluateurs et les dimensions du contexte 

organisationnel. 
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Sur le plan empirique, des études réalisées en milieu organisationnel révèlent la 

nécessité d'examiner la personnalité et les attitudes des évaluateurs en parallèle avec le 

contexte organisationnel afin de comprendre l'origine des comportements à caractère 

politique des évaJuateurs (Fried et al., 1999; Tziner et al., 1998, 1999,2001,2002 et 2003). 

Ces études, qui ont le mérite d'avoir investigué l'interaction entre les facteurs individuels et 

contextuels sur la propension des évaluateurs à manipuler les évaluations du rendement, 

mènent cependant à des conclusions obscurcies par diverses limites théoriques et 

méthodologiques. 

La présente recherche visait à clarifier conceptuellement et à vérifier empiriquement 

la nature des déterminants individuels et contextuels de la propension à surévaluer le 

rendement de même que les liens qui les unissent. La théorie sociocognitive (Bandura, 1986) 

a servi de fondement conceptuel à vérification des effets directs et des interactions entre les 

variables examinées. De façon plus spécifique, la recherche tentait de trouver des pistes de 

réponse aux trois questions suivantes: 

1.	 Est-ce que la surévaluation du rendement peut être favorisée ou freinée par 

les prédispositions individuelles des évaluateurs? 

2.	 Est-ce que la surévaluation du rendement peut être favorisée ou freinée par 

certaines dimensions du contexte organisationnel? 

3.	 De quelle(s) façon(s) les variables individuelles el contextuelles intluencent­

elles la propension des évaluateurs à surévaluer le rendement de leurs 

employés? 

Des choix théoriques et méthodologiques ont permis de maximiser les probabilités de 

détecter des 1iens réels entre les variables. Par exemple, les finalités perçues des évaluations 

de rendement el les entreprises d'où provenaient les participants ont été contrôlées 

statistiquement (Becker, 2005). De plus, les questionnaires ont été administrés en deux temps 

afin d'éviter J'erreur de variance commune entre les méthodes (Podsakoff el al., 2003). 
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En réponse à la première question, celle recherche tend à démontrer que les 

évaJuateurs qui sont consciencieux et qui possèdent un SEP élevé seraient moins portés à 

surévaluer le rendement. Le lien entre la conscience et la propension à surévaluer le 

rendement ne serait pas uniquement direct: il semble que le SEP pourrait également agir à 

titre d'intermédiaire. Celle étude a J' avantage de recourir à une mesure de SEP fondée sur la 

littérature scientifique et constituée de comportements qui font précisément référence aux 

di fficultés éprouvées par les gestionnaires dans l'exercice de leur rôle d' évaluateur, tel que le 

préconise Bandura (1997). Bien que des vérifications supplémentaires soient nécessaires, 

l'agréabilité des gestionnaires pourrait expliquer leur altitude clémente. L'établissement d'un 

lien clair entre l'agréabiJité des évaillateurs et leur propension à surévaluer Je rendement a 

également été problématique dans le cadre des études antérieures (Yun et al., 2005). Outre 

l'amélioration des qualités métrologiques de la mesure d'agréabilité, il est suggéré 

d'investiguer J'effet modérateur d'autres prédispositions personnelles, telles que les habiletés 

interpersonnelles, dans la relation entre l'agréabilité et la surévaluation du rendement. 

Quant à la seconde question s'intéressant à l'influence du contexte organisationnel 

sur la surévaluation du rendement, les résultats de la présente étude n'apportent pas de 

réponse définitive. En effet, il n'est pas possible de conclure en la capacité des facteurs 

contextuels d'expliquer les comportements des évaluateurs au-delà de leurs prédispositions 

personnelles. Les résultats indiquent tout de même que la valorisation du processus 

d'évaluation du rendement et la culture de rétroaction puissent potentiellement influencer les 

comportements des évaluateurs dans le cadre de relations bivariées. Aucun lien n'a été 

observé entre la pol it isation du processus d' évaluat ion du rendement et J' atti tude indu Igente 

des évaluateurs. D'autres études sont nécessaires afin d'améliorer l'opérationnalisation des 

construits contextuels et de vérifier à nouveau leurs liens avec les comportements politiques 

des évaluateurs. 

Le troisième objectif visait plus spécifiquement le rôle modérateur du contexte 

organisationnel (valorisation et politisation du processus d'évaluation du rendement, culture 

de rétroaction) dans la relation entre les variables individuelles (agréabilité. conscience et 

SEP) et la surévaluation du rendement La recherche n'a pas permis de valider les hypothèses 

voulant que certaines dimensions contextuelles puissent suppléer les lacunes individuelles 
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des évaluateurs. Au contraire, il semble que les évaluateurs plus agréables et qui perçoivent 

un climat de confiance sont plus portés à surévaluer le rendement. Dans la même veine, la 

capacité du contexte organisationnel à annihiler l'effet du SEP des évaluateurs n'a pas été 

validée. Les études futures gagneraient à investiguer l'interaction entre les variables 

contextuelles el individuelles sur la propension des évaluateurs à surévaluer Je rendement. De 

plus, le rôle modérateur du contexte dans la relation entre la personnalité des évaluateurs et 

leur comportement mériterait une attention particulière (Yun et al., 2005, Fried et al., 1999). 

Au terme de cette recherche, une quatrième question s'impose: Est-ce que les 

prédispositions individuelles des évaluateurs pourraient expliquer à elles seules la propension 

des évaluateurs à adopter des comportements politiques? Tel que proposé au chapitre 

précédent, la théorie sociocognitive qui reconnaît Je caractère intégrateur du SEP pourrait 

apporter une piste de réponse à cette question. En effet, la perception du contexte serait 

inhérente à la perception d'efficacité personnelle. Cette réflexion suggère que les chercheurs 

et les praticiens examinent de façon simultanée les caractéristiques individuelles et 

contextuelles s'ils souhaitent rendre compte de la complexité des comportements politiques 

des évaluateurs. 

Malgré ses contraintes méthodologiques, cette recherche contribue à faire progresser 

le corpus des connaissances en gestion du rendement en démontrant que les comportements 

politiques des gestionnaires constituent des enjeux d'ordre personnel (Yun el al.. 2005), 

relationnel (Fletcher, 2002) et potentiellement contextuel (Tziner et al., 2008). Bien qu'il soit 

impossible d'éradiquer la dimension «politique» inhérente au processus d'évaluation du 

rendement (Levy et Williams, 2004), les résultats indiquent que des interventions destinées 

aux gestionnaires peuvent être mises en œuvre afin d'accroître la qualité des évaluations du 

rendement. Cependant, ces interventions pourraient être vaines si aucune réflexion n'est faite 

à J'égard des pratiques, des politiques et des valeurs organisationnelles qui favorisent les 

comportements politiques des gestionnaires (Tziner el al., 2005). 

Une telle réflexion implique au préalable que la gestion du rendement soit considérée 

comme un processus créant de la valeur pour les employés, les gestionnaires. les investisseurs 

et les clients de l'entreprise (Gilbert et Charpentier, 2004). À cet égard, les professionnels en 
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gestion des ressources humaines et les psychologues du travail et des organisations sont plus 

que des partenaires stratégiques de ]' organisation: ils sont des joueurs à part entière en 

soutenant les gestionnaires el les employés dans l'atteinte de leurs objectifs et ceux de 

l'organisation (Beatty, Huselid et Schneider, 2003). Dans un contexte de « guelTe du talent », 

la qualité et l'efficacité de la gestion du rendement des employés constituent des 

incontournables pour les organisations qui souhaitent attirer, développer, retenir les meilleurs 

talents (Holland, Sheehan et De Cieri, 2007) et ainsi, assurer leur pérennité (Gibson, Porath, 

Benson et Lawler III, 2007). 



ANNEXE 1 

PRÉSENTATION DU CADRE CONCEPTUEL ET MODALITÉS DE LA RECHERCHE 
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PARTICIPATION AU PROJET DE RECHERCHE D'ÉDITH BOYER, 

SOUS LA SUPERVISION DE DENIS MORIN, PH.D. 

Brève présentation du cadre conceptuel de la recherche 

Le projet de recherche, qui s'effectue dans le cadre d'une thèse de doctorat en psychologie 
industrielle et organisationnelle à l'Université du Québec à Montréal, vise à comprendre les 
comportements des évaluateurs lors du processus d'évaluation du rendement des employés 
(es). Les principales hypothèses, illustrées par des flèches en pointillé dans le graphique ci­
dessous, ont trait à l'influence des caractéristiques individuelles des gestionnaires (0) ainsi que 
de leur perception du contexte entourant l'évaluation du rendement (6) sur leurs 
comportements en tant qu'évaluateurs (€)). 

Modèle théorique simplifié de la thèse 

6	 Environnement 

· 
o Individu	 · 

~ Comportements
~ ........•••~ · ~
 

(évaluateur)	 des évaJuateurs 

Caractéristiques des participants (es)
 
Les gestionnaires qui apprécient le rendement de leurs employés (es) dans le cadre d'un
 
processus d'évaluation du rendement formel font l'objet de la présente étude.
 

Implication des participants (es)
 
Les gestionnaires qui participeront à la recherche seront appelés à répondre aux
 
questionnaires suivants:
 

•	 Passation d'un test psychométrique (45 minutes) au cours des mois de La 
passation de ce questionnaire nécessite une présence physique des chercheurs. 

•	 Passation de deux questionnaires (environ 30 minutes chacun) administrés en deux temps 
au cours des mois de . Le premier questionnaire sera administré au même moment 
que le test psychométrique tandis que le dernier questionnaire vous sera acheminé par la 
poste ou par courrier électronique un mois plus tard. Vous serez appelé à retourner ce 
questionnaire une fois complété directement à la chercheuse. 

Les deux questionnaires et le test psychométrique seront acheminés directement à la 
chercheuse et seront traités de façon confidentielle. Afin de permettre l'appariement des 
différents tests pour chaque gestionnaire, un numéro d'identification sera attribué à chacun 
d'eux. Ce numéro ne sera connu que par la chercheuse. 

3 
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Rapport des résultats de l'étude 

Une rétroaction verbale ou écrite sera fournie aux participants (es) qui en manifesteraient l'intérêt 
au terme de l'expérimentation, soit en automne . Sur le plan individuel, les résultats de 
cette étude pourraient permettre aux gestionnaires: 

•	 d'identifier des forces et des pistes d'amélioration dans leur mode de gestion, plus 
particulièrement, en ce qui a trait à leurs comportements d'évaluateurs; 

•	 d'évaluer leur sentiment de compétence à l'égard des diverses responsabilités que requière le 
rôle d'évaluateur ; 

•	 de constater l'influence de certains traits de personnalité sur leurs comportements 
d'évaluateurs et de proposer des moyens d'évaluer le rendement de leur personnel de façon 
optimale en tenant compte de leur personnalité; 

•	 d'expliquer certaines dimensions de leur comportements d'évaluateurs à la lumière de 
l'analyse de facteurs contextuels ou organisationnels; 

Un rapport écrit ou une présentation orale de la synthèse des résultats sera remis à l'organisation 
au terme de la recherche. Sur le plan organisationnel, les résultats de cette étude pourraient 
permettre à l'organisation: 

•	 de connaître la perception des gestionnaires à l'égard de leurs compétences d'évaluateurs et 
du processus d'évaluation du rendement en vigueur dans l'organisation; 

•	 de contribuer à la formulation de recommandations en vue de l'élaboration de programmes de 
formation ou de coaching visant le développement des compétences des évaluateurs telles 
qu e les habiletés en gestion de conflit et en transmission de rétroaction critique dans le cadre 
du processus d'évaluation du rendement des employés (es) ; 

•	 de mettre en lumière des facteurs contextuels qui pourraient s'avérer bénéfiques au processus 
d'évaluation du rendement en supportant les gestionnaires dans leur rôle d'évaluateur et en 
favorisant la réalisation d'évaluations justes et précises de la performance des employés (es). 
Une évaluation juste et précise du rendement des employés (es) permettra notamment à 
l'organisation d'évaluer avec plus d'exactitude sa progression dans l'atteinte de ses objectifs 
stratégiques. 

•	 de comparer l'environnement ou le contexte entourant l'évaluation du rendement de votre 
organisation avec celui d'autres entreprises québécoises afin d'évaluer si ce dernier facilite ou 
nuit à l'évaluation juste du rendement des employés (es) et de proposer des recommandations 
appropriées. 

Pour toute information supplémentaire, n'hésitez pas à communiquer avec Édith Boyer au (514) 
543-8145 ou boyer.edith@uqam.ca ou avec Denis Morin, Ph.D., directeur de recherche, au (514) 
987-3000 poste 4150 ou morin.denis@uqam.ca. 



ANNEXE 2 

COURRJEL ENVOYÉ AUX GESTIONNAIRES VISANT À SOLLICITER LEUR PARTICIPATION 
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Objet: Projet de recherche - Gestion du rendement 

Bonjour, 

[Nom de l'organisation] a accepté de participer à un projet de recherche sur la gestion du 
rendement. Le projet de recherche, qui s'effectue dans le cadre d'une thèse de doctorat en 
psychologie industrielle et organisationnelle à l'Université du Québec à Montréal, vise à 
comprendre les comportements des évaluateurs lors du processus d'évaluation du rendement des 
employé (es). Les principales hypothèses ont trait à l'influence des caractéristiques individuelles 
des gestionnaires ainsi que de leur perception du contexte entourant l'évaluation du rendement 
sur leurs comportements en tant qu'évaluateurs. Madame Édith Boyer mène cette recherche sous 
la supervision de monsieur Denis Morin, Ph. D., directeur de recherche. 

En plus d'apporter sa contribution à la recherche en gestion des ressources humaines, [!\Jom de 
l'organisation] s'attend à recueillir des retombées intéressantes pour l'amélioration continue du 
processus de gestion du rendement, tant pour [Nom de l'organisation] que pour chacun des 
gestionnaires qui participeront à cette recherche. Nous sollicitons donc votre participation ou celle 
d'un de vos gestionnaires ou les deux, à votre choix. Seuls les gestionnaires qui apprécient le 
rendement de leurs employés (es) dans le cadre d'un processus d'évaluation du rendement 
formel font l'objet de la présente étude. 

Implication des gestionnaires et avantages d'y participer 
En se portant volontaire à cette recherche, le participant pourra prendre connaissance de ses 
résultats lors d'un entretien téléphonique avec Madame Boyer et ainsi mieux se connaître en tant 
qu'évaluateur et identifier possiblement des pistes d'amélioration. Nous sommes convaincus que 
les bénéfices que vous en retirerez dépasseront largement le temps consacré. 

La participation s'effectuera en deux temps. Une première rencontre d'un maximum de deux 
heures requiert la passation d'un test psychométrique de 45 minutes et d'un premier 
questionnaire de 20 minutes lors d'une rencontre de groupe en présence de Madame Boyer, en 
février, à un des lieux décrits plus bas. Un deuxième questionnaire de 20 minutes vous sera remis 
lors de cette rencontre et devra être complété à la maison et retourné par la poste à Mme Boyer 
deux semaines plus tard. Les questionnaires et le test psychométrique seront acheminés 
directement aux chercheurs et seront traités de façon confidentielle. Les réponses seront utilisées 
seulement aux fins de cette recherche. 

Nous vous demandons que chaque participant confirme sa participation en cliquant sur « faire 
suivre» à boyer.edith@ugam.ca, en complétant le tableau suivant. La logistique a été organisée 
pour minimiser le plus possible votre temps et frais de déplacements. 

Inscrivez vos coordonnées: 

Nom du qestionnaire 
Titre du poste 
Lieu de travail 

Votre adresse électronique 

Votre numéro de 
téléphone 
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Veuillez confirmer par un (X) dans la première colonne, le lieu et la date qui vous 
conviennent le mieux: 

X Endroit Date - heure Salle 
A 1er février - 1Oh 00 Salle X 
B 1er février - 14h 00 Salle Y 
C 2 février - 1Oh 00 Salle Z 
0 2 février - 14h 00 Salle X 
E 8 février - 10h 00 Salle Y 

Pour toute information sur le projet, veuillez communiquer avec Madame Édith Boyer au (450)
 
760- 4937 ou par courriel à boyer.edith@ugam.ca.
 

Nous vous remercions beaucoup du suivi que vous apporterez à notre demande de contribution à
 
cette recherche.
 

Monsieur/Madame
 
[Titre/fonction]
 
[Nom de l'organisation]
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FORMULAIRE DE CONSENTEMENT 

Le présent formulaire vise à obtenir votre consentement afin de participer à une recherche menée
 
dans le cadre d'une thèse doctorale en psychologie industrielle et organisationnelle à l'Université
 
du Québec à Montréal (UOÀM). L'objectif de l'étude est d'explorer le lien entre le profil de
 
personnalité du gestionnaire, le contexte de l'évaluation du rendement et les résultats de
 
l'évaluation du rendement. L'implication demandée aux participants (es) est la suivante: (1)
 
passation d'un questionnaire sur le profil de personnalité du gestionnaire d'une durée de 45
 
minutes; (2) passation d'un questionnaire portant sur le contexte de l'évaluation du rendement
 
d'une durée de 30 minutes; (3) passation d'un questionnaire faisant référence aux résultats de
 
l'évaluation du rendement d'une durée de 30 minutes. Un délai de 2 semaines entre
 
l'administration du questionnaire sur le contexte de l'évaluation du rendement et du questionnaire
 
sur les résultats de l'évaluation du rendement devra être respecté.
 

Puisque la nature des questions sur l'évaluation du rendement peut s'avérer délicate, soyez
 
assuré(e) que les données recueillies ne seront utilisées que pour des fins de recherche. Votre
 
participation n'a aucune conséquence au plan administratif ou sur votre emploi. Votre
 
participation est volontaire et vous pourrez vous retirer de l'étude en tout temps sans subir de
 
préjudice.
 

Votre identité et vos réponses seront maintenues anonymes et confidentielles. Les
 
chercheurs effectueront un lien entre votre nom et un chiffre afin de permettre l'appariement des
 
questionnaires. Ce chiffre sera inscrit sur chacun des questionnaires. La chercheuse ainsi que le
 
directeur de recherche constituent les seuls individus qui gèrent l'appariement des trois
 
questionnaires. Le premier et le deuxième questionnaire seront administrés dans les locaux du
 
SPVM en présence de la chercheuse tandis que le troisième questionnaire portant sur les
 
résultats de l'évaluation devra être compété dans un deuxième temps. Vous serez appelés à
 
retourner ce dernier questionnaire complété par la poste directement à la chercheuse. Votre nom
 
n'apparaîtra pas sur la banque de données. Les résultats agrégés seront présentés dans les
 
rapports de recherche ainsi que dans la thèse de doctorat.
 

Si vous avez des questions pendant et après l'étude, n'hésitez pas à contacter la chercheuse ou
 
le directeur de recherche ci-dessous:
 

Chercheuse: Édith Boyer, B.Sc.
 
Doctorante en psychologie industrielle et organisationnelle, UQÀM
 
Téléphone: (514) 543-8145
 
Courriel : boyer.edith@uqam.ca
 

Directeur de recherche: Denis Morin Ph.D.
 
Professeur de gestion des ressources humaines, Département Organisation et ressources
 
humaines (affilié à la section psychologie industrielle et organisationnelle), UQÀM
 
Téléphone: (514) 987-3000 poste 4150
 
Courriel : morin.denis@uqam.ca
 

J'ai lu et compris les explications concernant cette étude. Ma signature indique mon accord à
 
participer au projet de recherche.
 

Nom

Signature _ Oate _
 



ANNEXE 4 

QUESTIONNAIRE PORTANT SUR LE SYSTÈME D'ÉVALUATION DU RENDEMENT 
(TEMPS I-S) 
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No D'IDENTIFICATION : 

RECHERCHE SUR LE COMPORTEMENT DES ÉVALUATEURS DANS
 

LE CADRE DES ÉVALUATIONS DE RENDEMENT
 

Questionnaire portant sur le système 
d'évaluation du rendement (T1-S) 

L'objectif du questionnaire est d'obtenir de l'information sur le comportement des gestionnaires 
dans le cadre du processus d'évaluation du rendement. La recherche est réalisée au moyen de 
deux questionnaires administrés dans un intervalle d'un mois. Cette démarche est nécessaire 
pour assurer la qualité des données. 

Veuillez lire les directives suivantes avec soin avant de compléter le questionnaire. 
1.	 Le questionnaire comporte quatre sections. La durée approximative pour compléter le 

questionnaire est de 30 minutes. Lisez les questions attentivement et répondez dans les 
espaces prévus en vous référant aux échelles fournies. 

2.	 Ceci n'est pas un test. Il n'y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. 
3.	 Veuillez compléter le questionnaire sans discuter des questions et de vos réponses avec 

d'autres personnes. 
4.	 Assurez-vous de répondre à chacune des questions. 
5.	 Soyez assuré10 que les informations recueillies resteront strictement confidentielles et ne 

seront utilisées qu'aux fins d'un projet de recherche dans le cadre d'une thèse de doctorat 
en psychologie industrielle et organisationnelle. Ainsi, conformément aux règles du comité 
déontologique de l'Université du Québec à Montréal, vos réponses ne pourront être utilisées à 
des fins administratives. Une procédure informatique permettra de compiler automatiquement 
vos réponses et de les traiter d'une manière globale. Un numéro vous sera attribué afin de 
permettre l'appariement des questionnaires. De plus, aucun employé ne sera identifié dans la 
présentation des résultats de cette recherche. Les résultats agrégés de l'ensemble des 
répondants feront l'objet de publications scientifiques. Vous êtes donc invité à répondre aux 
questions le plus honnêtement possible; les résultats seront ainsi plus justes, précis et 
valables. 

6.	 La recherche est soumise aux exigences du « comité éthique» de l'Université du Québec à 
Montréal ainsi qu'au comité de déontologie de l'Ordre des conseillers en ressources humaines 
et relations industrielles agréés du Québec. 

Merci de votre précieuse collaboration! 

Pour toute interrogation concernant le questionnaire, n'hésitez pas à communiquer en tout temps 
avec Édith Boyer au (450) 760-4937 ou boyer.edith@uqam.ca ou avec le directeur de recherche, 
le professeur Denis Morin, Ph.D., au (514) 987-3000 poste 4150 ou morin.denis@uqam.ca. 

10 Le générique m<lsculin esl utilisé dans ce document dans l'unique but d'alléger le lexte. 
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SeCTION 1 L'EFFICACITÉ PERSONNELLE DE L'ÉVALUATEUR 

Répondez aux questions suivantes en fonction d'un de vos subordonnés dont la performance réelle 
est satisfaisante. Un niveau de performance satisfaisant réfère à un rendement qui répond 
pleinement aux exigences normales de la fonction. 

Depuis quand supervisez-vous le subordonné choisi? (mois) (année) 

Pensez à toutes les entrevues d'évaluation que vous avez eues avec votre subordonné (celui ou 
celle choisi pour les fins de la recherche). En vous référant à l'échelle de réponses ci-dessous, 
encerclez dans l'espace prévu quel est votre niveau de confiance à réaliser avec succès les 
comportements suivants. Il n'y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. 

Pas du tout confiant Très peu confiant confiant Très confiant Pleinement confiant 
1 2 3 4 5 

1. Réaliser des évaluations du rendement selon des procédures 
conformes aux exigences légales (en matière de congédiement). 

qui sont 
1 2 3 4 5 

2. Utiliser les formulaires d'évaluation du rendement adéquatement. 

3. Évaluer la performance de mon subordonné en respectant 
d'évaluation en vigueur dans l'organisation. 

les politiques 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

4. Justifier mon évaluation auprès de mon subordonné. 1 2 3 4 5 

5. Fournir du feed-back positif à mon subordonné. 1 2 3 4 5 

6. Fournir du feed-back négatif à mon subordonné. 1 2 3 4 5 

7. Indiquer à mon subordonné que sa performance doit s'améliorer. 1 2 3 4 5 

8. Clarifier les attentes avec mon subordonné. 1 2 3 4 5 

9. Fixer des objectifs à court terme avec mon subordonné. 1 2 3 4 5 

10. Fixer des objectifs à long terme avec mon subordonné. 1 2 3 4 5 
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SECTION 1 L'EFFICACITÉ PERSONNELLE DE L'ÉVALUATEUR (SUITE) 

En vous référant au subordonné choisi pour les fins de la recherche, soit un subordonné dont la 
performance réelle est satisfaisante, encerclez dans l'espace prévu quel est votre niveau de 
confiance à réaliser avec succès les comportements suivants. Il n'y a pas de bonnes ou de 
mauvaises réponses. 

Un niveau de performance satisfaisant réfère à un rendement qui répond pleinement aux 
exigences normales de la fonction. 

Pas du tout confiant Très peu confiant confiant Très confiant Pleinement confiant 
1 2 3 4 5 

11 . Revoir la description de tâche de mon subordonné. 1 2 3 4 5 

12. Élaborer des stratégies pour aider mon subordonné à atteindre ses objectifs 
professionnels. 1 2 3 4 5 

13. Discuter de la performance au travail avec mon subordonné. 1 2 3 4 5 

14. Observer les comportements critiques, c'est-à-dire les comportements jugés 
essentiels à un niveau de rendement satisfaisant, de façon régulière. 1 2 3 4 5 

15. Documenter l'évaluation du rendement à l'aide de comportements précis. 1 2 3 4 5 

16. Identifier les comportements associés à une performance supérieure. 1 2 3 4 5 

17. Identifier les comportements associés à une performance satisfaisante. 1 2 3 4 5 

18. Identifier les comportements associés à une performance insatisfaisante. 1 2 3 4 5 

19. Créer un climat propice à l'échange lors de l'entrevue d'évaluation du 
rendement. 1 2 3 4 5 

20. Communiquer un message clair lors des entrevues d'évaluation du rendement. 1 2 3 4 5 

21. Utiliser un vocabulaire approprié lors des entrevues d'évaluation du rendement 1 2 3 4 5 

22. Encourager mon subordonné à participer à l'entrevue d'évaluation. 1 2 3 4 5 

23. Encourager mon subordonné à s'auto-évaluer. 1 2 3 4 5 
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L'EFFICACITÉ PERSONNELLE DE L'ÉVALUATEUR (SUITE) SECTION 1 

En vous référant cette fois-ci à l'ensemble de vos subordonnés, encerclez dans l'espace prévu 
quel est votre niveau de confiance à réaliser avec succès les comportements suivants. Il n'y a pas de 
bonnes ou de mauvaises réponses. 

Pas du tout confiant 
1 

Très peu confiant 

2 

confiant 

3 

Très confiant 

4 

Pleinement confiant 

5 

24. Établir des normes de rendement 
rendement de mes subordonnés. 

rigoureuses et équitables pour évaluer le 1 2 3 4 5 

25. Accorder une notation précise en me référant à mes observations du rendement de 
mes subordonnés. 

1 2 3 4 5 

26. Expliquer à des subordon nés qui croyaient mériter une évaluation supérieure 
comment j'en suis arrivé à leur accorder la présente notation. 1 2 3 4 5 

27. Faire abstraction de mes 
rendement rigoureuses. 

biais personnels afin d'effectuer des évaluations de 1 2 3 4 5 

28. Effectuer des évaluations rigoureuses en sachant qu'elles sont susceptibles d'aller 
à l'encontre des attentes des subordonnés. 

1 2 3 4 5 

29. Recueillir des observations et des données sur la performance des subordonnés 
afin de produire des évaluations de rendement précises. 

1 2 3 4 5 

30. Fournir des 
rendement. 

recommandations à mes subordonnés afin qu'ils améliorent leur 1 2 3 4 5 

31. Faire abstraction des événements de la vie personnelle de mes subordonnés qui 
pourraient expliquer leur faible rendement. 

1 2 3 4 5 

32. Justifier une faible évaluation 
faible évaluation. 

aux subordonnés qui ne croient pas mériter une 1 2 3 4 5 

33. Proposer aux employés qui ne désirent pas modifier leur façon d'exécuter leur 
travail des façons d'améliorer leur rendement. 

34. Évaluer la performance de mes subordonnés indépendamment de mes sentiments 
personnels à leur égard. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

35. Justifier la notation en expliquant les raisons sous-jacentes 
auprès de subordonnés qui doutent de mes intentions. 

à mon évaluation 1 2 3 4 5 
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COMPORTEMENTS DES ÉVALUATEURS
 

Nous sommes intéressés à connaître votre perception à l'égard des comportements de vos collèges 
gestionnaires dans votre organisation. En d'autres termes, nous sommes intéressés à savoir ce que 
vous pensez de l'évaluateur type dans votre organisation. Encerclez la valeur qui correspond à votre 
réponse. 

Pas du tout en rrès peu en Un peu en Ni en acéord, ni Assez en f=ortement en Très (ortemef.lt en 
accord accord accord en désaccord accord accord accord 

1 2 .3.. "~_.'." 4 {) 6. .7 

En général, je pense que la majorité de mes collèges gestionnaires ... 

1. Évitent de faire des entrevues d'évaluation lorsqu'ils ont à transmettre du feed­

spécifiques afin de justifier les évaluations de leurs subordonnés. 

1 2 3 4 5 6 7 
back négatif. 

2. Ont de la difficulté à fournir des faits et/ou des comportements précis et 
1 2 3 4 5 6 7 

3. Reportent les entrevues d'évaluations lorsqu'ils anticipent une réaction négative 1 2 3 4 5 6 7 
du subordonné. 

4. Accordent suffisamment de temps à l'évaluation du rendement de leurs 
1 2 3 4 5 6 7 

subordonnés. 

5. S'abstiennent de fournir du feed-back négatif. 1 2 3 4 5 6 7 

En général, je pense que la majorité de mes collèges gestionnaires sous-estiment la 
performance de leurs subordonnés ... 

6. Afin de retenir des subordonnés qui pourraient obtenir une promotion à 
1 2 3 4 5 6 7l'extérieur du département. 

7. Afin d'être perçus comme des gestionnaires compétents auprès de leurs 
1 2 3 4 5 6 7supérieurs en maintenant des standards élevés. 

8. Afin d'obliger le subordonné à se soumettre aux demandes du superviseur pour 
1 2 3 4 5 6 7

une plus grande productivité. 
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SECTION Il	 COMPORTEMENTS DES ÉVALUATEURS (SUITE)
 

.. .Pas du tout en Très peu en Un peu en Ni en accord, ni Assez en Fortement en Très fortement en
 
accord accord accord en désaccord accord accord accord
 

1 2 3 4 5 6 7
 

En général, je pense que la majorité de mes collègues gestionnaires surestiment la performance 
de leurs subalternes afin ... 

9.	 De se départir d'un subordonné « à problèmes ". 1 2 3 4 5 6 7 

1O. De ne pas donner l'impression que la faible productivité de l'organisation soit 1 2 3 4 5 6 7 

attribuable à un manque de supervision. 

11. D'accroître l'image d'efficacité de son unité administrative.	 1 2 3 4 5 6 7 

12. De motiver leurs subordonnés à fournir un rendement supérieur.	 1 2 3 4 5 6 7 

13. Que leurs employés puissent évaluer positivement leur compétence. 1 2 3 4 5 6 7 

1	 2 3 4 5 6 714. Que leurs employés puissent évaluer positivement leur leadership. 

15. De se concentrer sur d'autres responsabilités de gestion.	 1 2 3 4 5 6 7 

16. D'accroître leur influence politique et leur statut au sein de l'organisation. 1 2 3 4 5 6 7 

17. D'accroître ou de maintenir "estime des employés à leur égard.	 1 2 3 4 5 6 7 

18. D'accroître leur pouvoir de récompense.	 1 2 3 4 5 6 7 

19. D'accroître leur prestige auprès des employés en les rendant admissibles à 1 2 3 4 5 6 7 
d'autres récompenses. 

20.	 De ne pas donner de feed-back négatif puisqu'ils se sentent inconfortables à en 1 2 3 4 5 6 7 

fournir. 

21. D'éviter que l'évaluation du rendement ne devienne une source de conflit avec 1	 2 3 4 5 6 7 

leurs employés. 

22. D'accroître leur popularité auprès des employés.	 1 2 3 4 5 6 7 

23. D'obtenir le crédit pour la productivité élevée de "organisation lorsque les 1 2 3 4 5 6 7 
critères de performance sont ambigus. 

24.	 De maximiser la rémunération au mérite des employés. 1 2 3 4 5 6 7 

1	 2 3 4 5 6 725. D'éviter la confrontation avec un subordonné. 

26. D'épargner un subordonné dont la performance inférieure est due à des 1 2 3 4 5 6 7 
problèmes personnels. 

27. D'éviter de « laver son linge sale en public".	 1 2 3 4 5 6 7 

28. D'éviter de rédiger un dossier permanent qui pourrait nuire à l'employé 1	 2 3 4 5 6 7 

ultérieurement. 

29.	 De donner une chance à un employé qui s'est amélioré récemment. 1 2 3 4 5 6 7 

30.	 De promouvoir un subordonné dans une autre unité. 1 2 3 4 5 6 7 
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SECTION III CLIMAT ENTOURANT L'ÉVALUATION DU RENDEMENT
 

Voici une sene d'énoncés qui servent à qualifier le climat de votre organisation en matière 
d'évaluation du rendement. Encerclez la valeur qui correspond à votre réponse. 

Pas du tout en Très peu en Un peu en Ni en accord, ni Assez en Fortement en Très fortement en 
accord accord accord en désaccord accord accord accord 

1 2 3 4 .~ 6 7
 

Dans mon organisation, je considère que ... 

1. Il existe un appui visible de la part de la direction de mon organisation lorsqu'il 1 2 3 4 5 6 7
 
s'agit d'évaluation du rendement. 

2. La direction de mon organisation fait un effort considérable afin de s'assurer que 1 2 3 4 5 6 7
 
le système d'évaluation du rendement soit efficace. 

3. La direction de mon organisation considère l'évaluation du rendement comme 1 2 3 4 5 6 7
 
une nécessité. 

4. L'évaluation du rendement est menée sérieusement par les gestionnaires de 1 2 3 4 5 6 7
 
mon organisation. 

5. Le système d'évaluation du rendement a été implanté d'une manière 1 2 3 4 5 6 7
 
satisfaisante dans mon organisation. 

6. L'évaluation du rendement constitue un exercice bureaucratique dans mon 1 2 3 4 5 6 7
 
organisation. 

7. Mon supérieur immédiat croit que l'évaluation du rendement est un outil de 1 2 3 4 5 6 7
 
gestion efficace. 

8. Dans mon organisation, il y a une discussion franche et ouverte sur l'évaluation 1 2 3 4 5 6 7
 
du rendement entre les gestionnaires et les subordonnés. 

9. Les gestionnaires de mon organisation sont évalués régulièrement. 1 2 3 4 5 6 7
 

10. Dans mon organisation, les gestionnaires et les employés se font confiance. 1 2 3 4 5 6 7
 

11. Dans mon organisation, il y a beaucoup de cordialité entre les gestionnaires et 1 2 3 4 5 6 7
 
les employés. 

12. Dans mon organisation, il y a beaucoup de coopération entre les gestionnaires 1 2 3 4 5 6 7
 
et les employés. 

13. La direction de mon organisation fait de l'évaluation du rendement une activité 1 2 3 4 5 6 7
 
continue. 

14. Les employés de mon organisation ne font pas confiance au système 1 2 3 4 5 6 7
 
d'évaluation du rendement. 

15. Les évaluations du rendement de mon organisation sont biaisées pour des 1 2 3 4 5 6 7
 
considérations organisationnelles. 

16. Mon supérieur immédiat considère l'évaluation du rendement de mes 1 2 3 4 5 6 7
 
subordonnés comme une partie importante de mes tâches. 
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Très peu en Un peu en Ni en pccord. nÎ Assez en Fortement en Très fortemenferl" 
accord accord en désaccord accord accord accord 

2 3. .4._.. 5 6 7 

Dans mon organisation, je considère que ... 

17. Les membres de la direction de mon organisation ne préparent pas 
adéquatement les évaluations du rendement de leurs subordonnés. 

1 2 3 4 5 6 7 

18. Les membres de la direction de mon organisation biaisent délibérément les 
évaluations du rendement de leurs subordonnés. 

1 2 3 4 5 6 7 

19. Dans mon organisation, les gestionnaires reçoivent une formation continue sur 
les principes de l'évaluation du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

20. Mon supérieur immédiat me fournit régulièrement du feed-back sur ma 
performance. 

1 2 3 4 5 6 7 

21. Lors de ma dernière évaluation du rendement, mon supérieur immédiat a 
effectué une entrevue d'évaluation rigoureuse et efficace avec moi, (n'encerclez 
aucune valeur si vous n'avez pas eu d'entrevue d'évaluation avec votre 
supérieur) 

1 2 3 4 5 6 7 

22. Dans mon organisation, il y a une volonté réelle d'implanter des programmes de 
formation sur l'évaluation du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

23. La direction de mon organisation sollicite l'opinion des gestionnaires sur la façon 
d'améliorer le système d'évaluation du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

24. Mon supérieur immédiat me fournit du feed-back détaillé sur ma performance. 1 2 3 4 5 6 7 

25. Les gestionnaires bénéficient de suffisamment de temps pour effectuer les 
évaluations du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

26. La direction accorde une importance particulière à la clarté et à la précision des 
critères d'évaluation du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

27. Dans mon organisation, les gestionnaires sont récompensés pour la précision et 
la qualité des évaluations du rendement qu'ils effectuent. 

1 2 3 4 5 6 7 

28. Le principe de distinguer les employés à performance élevée des employés à 
faible performance est largement accepté dans mon organisation. 

1 2 3 4 5 6 7 

29. Les différents niveaux de performance (faible, moyen et élevé) sont clairement 
définis dans mon organisation. 

1 2 3 4 5 6 7 

CLIMAT ENTOURANT L'ÉVALUATION DU RENDEMENT
SECTION III 

(SUITE) 
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SECTION III CLIMAT ENTOURANT L'ÉVALUATION DU RENDEMENT 

(SUITE) 

Pas du tout en Très peu en Un peu en Ni en accord ni Assez en Fortement en Très fortement en 
accord accord accord en désaccord accord accord accofd 

1 2 3 4 !5 6 7 

Dans mon organisation, je considère que ... 

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

31. La direction précise les comportements qui sont nécessaires à l'atteinte des 
objectifs organisationnels. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

6 

6 

7 

7 

32. Il existe des indicateurs ou critères précis afin de faciliter l'évaluation de la 
performance des employés. 

33. Il existe des procédures qui permettent d'associer la performance individuelle 
aux indices de performance (financiers ou opérationnels) de la région eUou de 
l'organisation. 

34. Il Ya suffisamment de temps accordé aux gestionnaires et subordonnés afin de 
discuter et de clarifier les résultats du feed-back. 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

5 

5 

5 

6 

6 

6 

7 

7 

7 

35. Les cadres de haut niveau agissent à titre de modèles dans la façon de 
rechercher, recevoir et utiliser le feed-back. 

36. La direction s'assure que tous les employés reçoivent du feed-back et l'utilisent 
adéquatement afin de promouvoir leur développement professionnel. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

6 

6 

7 

7 

37. L'importance du feed-back informel (( sur le moment ») est soulignée. 
1 2 3 4 5 6 7 

38. La direction s'assure que l'amélioration de la performance suite au feed-back 
soit reconnue et récompensée. 

39. L'organisation a mis en place des mécanismes, tels que des personnes 
ressources formées, afin d'aider les employés qui reçoivent du feed-back à 
l'interpréter, à se fixer des objectifs et à suivre leur progrès. 

40. Les gestionnaires sont suffisamment formés pour offrir du coaching à leurs 
subordonnés. 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

5 

5 

5 

6 

6 

6 

7 

7 

7 

41. Les employés sont encouragés à discuter le feed-back qu'ils reçoivent avec les 
évaluateurs et d'autres collègues afin de les aider à comprendre le feed-back 
ainsi qu'à s'entendre sur les comportements attendus et les changements à 
apporter. 

42. Les employés qui reçoivent du feed-back ont une latitude concernant ce qu'ils 
décideront de faire suite au feed-back (sentiment de contrôle). 

43. L'organisation offre des opportunités d'apprentissage aux employés. 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

5 

5 

5 

6 

6 

6 

7 

7 

7 
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_i-I_N_F_O_R_M_A_T_IO_N_S_G_É_N_É_R_A_L_E_S -----....J 

Sexe Masculin D
 

Féminin D
 

Région où vous oeuvrez:
 

Ancienneté dans votre poste actuel ___ an(s) et __ mois
 

Ancienneté dans votre organisation actuelle __ an(s) et __ mois
 

Depuis combien d'année(s) devez-vous effectuer des évaluations du rendement?
 

__ an(s) et mois
 

Présentement, combien de subalternes (s) devez-vous évaluer?
 



ANNEXE 5 

QUESTIONNAIRE PORTANT SUR LE SYSTÈME D'ÉVALUATION DU RENDEMENT 
(TEMPS 1-1) 
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No D'IDENTIFICATION: 

RECHERCHE SUR LE COMPORTEMENT DES ÉVALUATEURS DANS 

LE CADRE DES ÉVALUATIONS DE RENDEMENT 

Questionnaire portant sur le système 
d'évaluation du rendement (T1-1) 

L'objectif du questionnaire est d'obtenir de l'information sur le comportement des gestionnaires 
dans le cadre du processus d'évaluation du rendement. La recherche est réalisée au moyen de 
deux questionnaires administrés dans un intervalle d'un mois. Cette démarche est nécessaire 
pour assurer la qualité des données. 

Veuillez lire les directives suivantes avec soin avant de compléter le questionnaire. 
1.	 Le questionnaire comporte quatre sections. La durée approximative pour compléter le 

questionnaire est de 30 minutes. Lisez les questions attentivement et répondez dans les 
espaces prévus en vous référant aux échelles fournies. 

2.	 Ceci n'est pas un test. Il n'y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. 
3.	 Veuillez compléter le questionnaire sans discuter des questions et de vos réponses avec 

d'autres personnes. 
4.	 Assurez-vous de répondre à chacune des questions. 
5.	 Soyez assuré11 que les informations recueillies resteront strictement confidentielles et ne 

seront utilisées qu'aux fins d'un projet de recherche dans le cadre d'une thèse de doctorat 
en psychologie industrielle et organisationnelle. Ainsi, conformément aux règles du comité 
déontologique de l'Université du Québec à Montréal, vos réponses ne pourront être utilisées à 
des fins administratives. Une procédure informatique permettra de compiler automatiquement 
vos réponses et de les traiter d'une manière globale. Un numéro vous sera attribué afin de 
permettre l'appariement des questionnaires. De plus, aucun employé ne sera identifié dans la 
présentation des résultats de cette recherche. Les résultats agrégés de l'ensemble des 
répondants feront l'objet de publications scientifiques. Vous êtes donc invité à répondre aux 
questions le plus honnêtement possible; les résultats seront ainsi plus justes, précis et 
valables. 

6.	 La recherche est soumise aux exigences du « comité éthique» de l'Université du Québec à 
Montréal ainsi qu'au comité de déontologie de l'Ordre des conseillers en ressources humaines 
et relations industrielles agréés du Québec. 

Merci de votre précieuse collaboration! 

Pour toute interrogation concernant le questionnaire, n'hésitez pas à communiquer en tout temps 
avec Édith Boyer au (450) 760-4937 ou boyer.edith@uqam.ca ou avec le directeur de recherche, le 
professeur Denis Morin, Ph.D., au (514) 987-3000 poste 4150 ou morin.denis@uqam.ca. 

Il Le générique masculin est utilisé dans cc document dans J'unique but d'alléger le texte. 
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SECTION 1 L'EFFICACITÉ PERSONNELLE DE L'ÉVALUATEUR 

Répondez aux questions suivantes en fonction d'un de vos subordonnés dont la performance réelle 
est insatisfaisante. Un niveau de performance insatisfaisant réfère à un rendement inférieur aux 
exigences normales de la fonction et qui nécessite une amélioration. 

Depuis quand supervisez-vous le subordonné choisi? (mois) (année) 

Pensez à toutes les entrevues d'évaluation que vous avez eues avec votre subordonné (celui ou 
celle choisi pour les fins de la recherche). En vous référant à l'échelle de réponses ci-dessous, 
encerclez dans l'espace prévu quel est votre niveau de confiance à réaliser avec succès les 
comportements suivants. " n'y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. 

Très peu confiant confiant Très confiant Pleinement confiant Pas du tout confiant 
1 2 3 4 5 

1. Réaliser des évaluations du rendement selon des procédures 
conformes aux exigences légales (en matière de congédiement). 

qui sont 
1 2 3 4 5 

2. Utiliser les formulaires d'évaluation du rendement adéquatement. 

3. Évaluer la performance de mon subordonné en respectant 
d'évaluation en vigueur dans l'organisation. 

les politiques 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

4. Justifier mon évaluation auprès de mon subordonné. 1 2 3 4 5 

5. Fournir du feed-back positif à mon subordonné. 1 2 3 4 5 

6. Fournir du feed-back négatif à mon subordonné. 1 2 3 4 5 

7. Indiquer à mon subordonné que sa performance doit s'améliorer. 1 2 3 4 5 

8. Clarifier les attentes avec mon subordonné. 1 2 3 4 5 

9. Fixer des objectifs à court terme avec mon subordonné. 1 2 3 4 5 

10. Fixer des objectifs à long terme avec mon subordonné. 1 2 3 4 5 
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SECTION 1 L'EFFICACITÉ PERSONNELLE DE L'ÉVALUATEUR (SUITE) 

En vous référant au subordonné choisi pour les fins de la recherche, soit un subordonné dont la 
performance réelle est insatisfaisante, encerclez dans l'espace prévu quel est votre niveau de 
confiance à réaliser avec succès les comportements suivants. Il n'y a pas de bonnes ou de 
mauvaises réponses. 

Un niveau de performance insatisfaisant réfère à un rendement inférieur aux exigences 
normales de la fonction et qui nécessite une amélioration. 

Très peu confiant confiant Très confiant Pleinen'lent confiant Pas du tout confiant 
1 2 3 4 5 

11 . Revoir la description de tâche de mon subordonné. 1 2 3 4 5 

12. Élaborer des stratégies pour aider mon subordonné à atteindre ses objectifs 
professionnels. 1 2 3 4 5 

13. Discuter de la performance au travail avec mon subordonné. 1 2 3 4 5 

14. Observer les comportements critiques, c'est-à-dire les comportements jugés 
essentiels à un niveau de rendement satisfaisant, de façon régulière. 1 2 3 4 5 

15. Documenter l'évaluation du rendement à l'aide de comportements précis. 1 2 3 4 5 

16. Identifier les comportements associés à une performance supérieure. 1 2 3 4 5 

17. Identifier les comportements associés à une performance satisfaisante. 1 2 3 4 5 

18. Identifier les comportements associés à une performance insatisfaisante. 1 2 3 4 5 

19. Créer un climat propice à l'échange lors de l'entrevue d'évaluation du 
rendement. 1 2 3 4 5 

20. Communiquer un message clair lors des entrevues d'évaluation du rendement. 1 2 3 4 5 

21. Utiliser un vocabulaire approprié lors des entrevues d'évaluation du rendement 1 2 3 4 5 

22. Encourager mon subordonné à participer à l'entrevue d'évaluation. 1 2 3 4 5 

23. Encourager mon subordonné à s'auto-évaluer. 1 2 3 4 5 
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L'EFFICACITÉ PERSONNELLE DE L'ÉVALUATEUR (SUITE) SECTION 1 

En vous référant cette fois-ci à l'ensemble de vos subordonnés, encerclez dans l'espace prévu 
quel est votre niveau de confiance à réaliser avec succès les comportements suivants. Il n'y a pas de 
bonnes ou de mauvaises réponses. 

Pas du tout confiant Très peu confiant confiant Très confiant Pleinement confiant 
1 2 3 4 5 

24. Établir des normes de rendement rigoureuses et équitables pour évaluer le 1 2 3 4 5 
rendement de mes subordonnés. 

25. Accorder une notation précise en me référant à mes observations du rendement de 1 2 3 4 5 
mes subordonnés. 

26. Expliquer à des subordonnés qui croyaient mériter une évaluation supérieure 
comment j'en suis arrivé à leur accorder la présente notation. 1 2 3 4 5 

27. Faire abstraction de mes biais personnels afin d'effectuer des évaluations de 1 2 3 4 5 
rendement rigoureuses. 

28. Effectuer des évaluations rigoureuses en sachant qu'elles sont susceptibles d'aller 1 2 3 4 5 
à l'encontre des attentes des subordonnés. 

29. Recueillir des observations et des données sur la performance des subordonnés 1 2 3 4 5 
afin de produire des évaluations de rendement précises. 

30. Fournir des recommandations à mes subordonnés afin qu'ils améliorent leur 1 2 3 4 5 
rendement. 

31. Faire abstraction des événements de la vie personnelle de mes subordonnés qui 1 2 3 4 5 
pourraient expliquer leur faible rendement. 

32. Justifier une faible évaluation aux subordonnés qui ne croient pas mériter une 1 2 3 4 5 
faible évaluation. 

33. Proposer aux employés qui ne désirent pas modifier leur façon d'exécuter leur 1 2 3 4 5 
travail des façons d'améliorer leur rendement. 

34. Évaluer la performance de mes subordonnés indépendamment de mes sentiments 1 2 3 4 5 
personnels à leur égard. 

35. Justifier la notation en expliquant les raisons sous-jacentes à mon évaluation 1 2 3 4 5 
auprès de subordonnés qui doutentde mes intentions. 
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COMPORTEMENTS DES ÉVALVATEVRS
 

Nous sommes intéressés à connaître votre perception à l'égard des comportements de vos collèges 
gestionnaires dans votre organisation. En d'autres termes, nous sommes intéressés à savoir ce que 
vous pensez de l'évaluateur type dans votre organisation. Encerclez la valeur qui correspond à 
votre réponse. 

, 
Pas du tout en Très peu en Un peu en Ni en accord, ni Assez eo Fortement en Très fortement en 

accord accord accord en désaccord accord accord accord ,, 
....,.... 1 ......... _2... ".C.• _"._.' __ ' . a.. 4 .. ...~L. .. . 6 ...._.. .. '-",

1 _....... . -- ~
 

En général, je pense que la majorité de mes collèges gestionnaires ... 

1. Évitent de faire des entrevues d'évaluation lorsqu'ils ont à transmettre du feed· 
1 2 3 4 5 6 7 

back négatif. 

2. Ont de la difficulté à fournir des faits et/ou des comportements précis et 
1 2 3 4 5 6 7spécifiques afin de justifier les évaluations de leurs subordonnés. 

3. Reportent les entrevues d'évaluations lorsqu'ils anticipent une réaction négative 1 2 3 4 5 6 7 
du subordonné. 

4. Accordent suffisamment de temps à l'évaluation du rendement de leurs 
1 2 3 4 5 6 7 

subordonnés. 

5. S'abstiennent de fournir du feed·back négatif. 
1 2 3 4 5 6 7 

En général, je pense que la majorité de mes collèges gestionnaires sous-estiment la 
performance de leurs subordonnés ... 

6. Afin de retenir des subordonnés qui pourraient obtenir une promotion à 
1 2 3 4 5 6 7

l'extérieur du département. 

7. Afin d'être perçus comme des gestionnaires compétents auprès de leurs 
1 2 3 4 5 6 7

supérieurs en maintenant des standards élevés. 

8. Afin d'obliger le subordonné à se soumettre aux demandes du superviseur pour 
1 2 3 4 5 6 7

une plus grande productivité. 
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SECTION Il	 COMPORTEMENTS DES ÉVALUATEURS (SUITE)
 

Pas du tout en Très peu en Un peu en Ni en ïiccord, ni Assez en f6rtèment en Très forterTIent e'n 
accord accord accord en désaccord accord accord accord 

1 ,~ .,.3, 4 5 6 7 

En général, je pense que la majorité de mes collègues gestionnaires surestiment la performance 
de leurs subalternes afin ... 

9. De se départir d'un subordonné « à problèmes ». 1 2 3 4 5 6 7 

1O. De ne pas donner l'impression que la faible productivité de l'organisation soit 1 2 3 4 5 6 7 
attribuable à un manque de supervision. 

11. D'accroître l'image d'efficacité de son unité administrative. 1 2 3 4 5 6 7 

12. De motiver leurs subordonnés à fournir un rendement supérieur.	 1 2 3 4 5 6 7 

13. Que leurs employés puissenl évaluer positivement leur compétence. 1 2 3 4 5 6 7 

14. Que leurs employés puissenl évaluer positivement leur leadership.	 1 2 3 4 5 6 7 

15. De se concentrer sur d'autres responsabilités de gestion.	 1 2 3 4 5 6 7 

16. D'accroître leur influence politique et leur statut au sein de l'organisation. 1 2 3 4 5 6 7 

17. D'accroître ou de maintenir l'estime des employés à leur égard.	 1 2 3 4 5 6 7 

18. D'accroître leur pouvoir de récompense.	 1 2 3 4 5 6 7 

19.	 D'accroître leur prestige auprès des employés en les rendant admissibles à 1 2 3 4 5 6 7 
d'autres récompenses. 

20.	 De ne pas donner de feed-back négatif puisqu'ils se sentent inconfortables à en 1 2 3 4 5 6 7 
fournir. 

21.	 D'éviter que l'évaluation du rendement ne devienne une source de conflit avec 1	 2 3 4 5 6 7 
leurs employés. 

22. D'accroître leur popularité auprès des employés.	 1 2 3 4 5 6 7 

23. D'obtenir le crédit pour la productivité élevée de l'organisation lorsque les 1	 2 3 4 5 6 7 
critères de performance son1 ambigus. 

24.	 De maximiser la rémunération au mérite des employés. 1 2 3 4 5 6 7 

25.	 D'éviter la confron1ation avec un subordonné. 1	 2 3 4 5 6 7 

26,	 D'épargner un subordonné dont la performance inférieure est due à des 1	 2 3 4 5 6 7 
problèmes personnels. 

27.	 D'éviter de " laver son linge sale en public ». 1 2 3 4 5 6 7 

28.	 D'éviter de rédiger un dossier permanent qui pourrait nuire à l'employé 1 2 3 4 5 6 7 
ultérieurement. 

29.	 De donner une chance à un employé qui s'est amélioré récemment. 1 2 3 4 5 6 7 

30.	 De promouvoir un subordonné dans une autre unité. 1 2 3 4 5 6 7 
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SECTION III CLIMAT ENTOURANT L'ÉVALUATION DU RENDEMENT
 

Voici une sene d'énoncés qui servent à qualifier le climat de votre organisation en matière 
d'évaluation du rendement. Encerclez la valeur qui correspond à votre réponse. 

Pas du tout en Très peu en Un peu en Ni en aécord, ni Assez en Fortement en Très fortement en 
accord accord accord en désaccord accord accord accord 

1 2 3 4 5 6 7 

Dans mon organisation, je considère que ... 

1. Il existe un appui visible de la part de la direction de mon organisation lorsqu'il 1 2 3 4 5 6 7 
s'agit d'évaluation du rendement. 

2. La direction de mon organisation fait un effort considérable afin de s'assurer que 1 2 3 4 5 6 7 
le système d'évaluation du rendement soit efficace. 

3. La direction de mon organisation considère l'évaluation du rendement comme 1 2 3 4 5 6 7 
une nécessité. 

4. L'évaluation du rendement est menée sérieusement par les gestionnaires de 1 2 3 4 5 6 7 
mon organisation. 

5. Le système d'évaluation du rendement a été implanté d'une manière 1 2 3 4 5 6 7 
satisfaisante dans mon organisation. 

6. L'évaluation du rendement constitue un exercice bureaucratique dans mon 1 2 3 4 5 6 7 
organisation. 

7. Mon supérieur immédiat croit que l'évaluation du rendement est un outil de 1 2 3 4 5 6 7 
gestion efficace. 

8. Dans mon organisation, il y a une discussion franche et ouverte sur l'évaluation 1 2 3 4 5 6 7 
du rendement entre les gestionnaires et les subordonnés. 

9. Les gestionnaires de mon organisation sont évalués régulièrement. 1 2 3 4 5 6 7 

10. Dans mon organisation, les gestionnaires et les employés se font confiance. 1 2 3 4 5 6 7 

11. Dans mon organisation, il y a beaucoup de cordialité entre les gestionnaires et 1 2 3 4 5 6 7 
les employés. 

12. Dans mon organisation, il y a beaucoup de coopération entre les gestionnaires 1 2 3 4 5 6 7 
et les employés. 

13. La direction de mon organisation fait de l'évaluation du rendement une activité 1 2 3 4 5 6 7 
continue. 

14. Les employés de mon organisation ne font pas confiance au système 1 2 3 4 5 6 7 
d'évaluation du rendement. 

15. Les évaluations du rendement de mon organisation sont biaisées pour des 71 2 3 4 5 6 
considérations organisationnelles. 

16. Mon supérieur immédiat considère l'évaluation du rendement de mes 1 2 3 4 5 6 7 
subordonnés comme une partie importante de mes tâches. 
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CLIMAT ENTOURANT L'ÉVALUATION DU RENDEMENT
SECTION III 

(SUITE) 

Pas dulout en 
accord 

,1. v 

Tres peu en 
~ccord 

2 

Un peu en 
accord 

3 

Nien accord, ni 
en désaccord 

4 

Assez en 
accord 

5 

Fortement en 
accord 

6 

Tres ïorteinent ën 
accord 

7 

Dans mon organisation, je considère que ... 

17. Les membres de la direction de mon organisation ne préparent pas 
adéquatement les évaluations du rendement de leurs subordonnés. 

1 2 3 4 5 6 7 

18. Les membres de la direction de mon organisation biaisent délibérément les 
évaluations du rendement de leurs subordonnés. 

1 2 3 4 5 6 7 

19. Dans mon organisation, les gestionnaires reçoivent une formation continue sur 
les principes de l'évaluation du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

20. Mon supérieur immédiat me fournit régulièrement du feed-back sur ma 
performance. 

1 2 3 4 5 6 7 

21. Lors de ma dernière évaluation du rendement, mon supérieur immédiat a 
effectué une entrevue d'évaluation rigoureuse et efficace avec moi. (n'encerclez 
aucune valeur si vous n'avez pas eu d'entrevue d'évaluation avec votre 
supérieur) 

1 2 3 4 5 6 7 

22. Dans mon organisation, il y a une volonté réelle d'implanter des programmes de 
formation sur l'évaluation du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

23. La direction de mon organisation sollicite l'opinion des gestionnaires sur la façon 
d'améliorer le système d'évaluation du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

24. MOIl supérieur immédiat me fournit du feed-back détaillé sur ma performance. 1 2 3 4 5 6 7 

25. Les gestionnaires bénéficient de suffisamment de temps pour effectuer les 
évaluations du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

26. La direction accorde une importance particulière à la clarté et à la précision des 
critères d'évaluation du rendement. 

1 2 3 4 5 6 7 

27. Dans mon organisation, les gestionnaires sont récompensés pour la précision et 
la qualité des évaluations du rendement qu'ils effectuent. 

1 2 3 4 5 6 7 

28. Le principe de distinguer les employés à performance élevée des employés à 
faible performance est largement accepté dans mon organisation. 

1 2 3 4 5 6 7 

29. Les différents niveaux de performance (faible, moyen et élevé) sont clairement 
définis dans mon organisation. 

1 2 3 4 5 6 7 
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Pas dû tout en ' 'Très peu en Uii peu en . Ni'Eln accord;'nl Assez. en < F6ifément en Très f0rtement en
 
accore,! accord accord en désaccord accord accord accord
 

1 2 3 4 5 6 ..7 ..
 

Dans mon organisation, je considère que ... 

30. Les gestionnaires sont suffisamment formés sur la façon de transmettre du 
feed-back qui soit utile aux employés. 1 2 3 4 5 6 7 

31. La direction précise les comportements qui sont nécessaires à l'atteinte des 
objectifs organisationnels. 1 2 3 4 5 6 7 

32. Il existe des indicateurs ou critères précis afin de faciliter l'évaluation de la 
performance des employés. 1 2 3 4 5 6 7 

33. Il existe des procédures qui permettent d'associer la performance individuelle 
aux indices de performance (financiers ou opérationnels) de la région et/ou de 
l'organisation. 1 2 3 4 5 6 7 

34. Il Y a suffisamment de temps accordé aux gestionnaires et subordonnés afin de 
discuter et de clarifier les résultats du feed-back. 

1 2 3 4 5 6 7 

35. Les cadres de haut niveau agissent à titre de modèles dans la façon de 
rechercher, recevoir et utiliser le feed-back. 1 2 3 4 5 6 7 

36. La direction s'assure que tous les employés reçoivent du feed-back et l'utilisent 
adéquatement afin de promouvoir leur développement professionnel. 

1 2 3 4 5 6 7 

37. L'importance du feed-back informel (<< sur le moment») est soulignée. 
1 2 3 4 5 6 7 

38. La direction s'assure que l'amélioration de la performance suite au feed-back 
soit reconnue et récompensée. 1 2 3 4 5 6 7 

39. L'organisation a mis en place des mécanismes, tels que des personnes 
ressources formées, afin d'aider les employés qui reçoivent du feed-back à 
l'interpréter, à se fixer des objectifs et à suivre leur progrès. 1 2 3 4 5 6 7 

40. Les gestionnaires sonl suffisamment formés pour offrir du coaching à leurs 
subordonnés. , 1 2 3 4 5 6 7 

41. Les employés sont encouragés à discuter le feed-back qu'ils reçoivent avec les 
évaluateurs et d'autres collègues afin de les aider à comprendre le feed-back 
ainsi qu'à s'entendre sur les comportements attendus et les changements à 
apporter. 

42. Les employés qui reçoivent du feed-back ont une latitude concernant ce qu'ils 
décideront de faire suite au feed-back (sentiment de contrôle). 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

6 

6 

7 

7 

43. L'organisation offre des opportunités d'apprentissage aux employés. 
1 2 3 4 5 6 7 

CLIMAT ENTOURANT L'ÉVALUATION DU RENDEMENT 
SeCTION III 

(SUITE) 
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_L-I_N_F_O_R_M_A_TI_O_N_S_G_É_N_É_RA_L_E_S _ 

Sexe Masculin D
 

Féminin D
 

Région où vous oeuvrez:
 

Ancienneté dans votre poste actuel ___ an(s) et __ mois
 

Ancienneté dans votre organisation actuelle __ an(s) et __ mois
 

Depuis combien d'année(s) devez-vous effectuer des évaluations du rendement?
 

__ an(s) et mois 

Présentement, combien de subalternes (s) devez-vous évaluer? 



ANNEXE 6 

QUESTIONNAIRE PORTANT SUR LE SYSTÈME D'ÉVALUATION DU RENDEMENT 
(TEMPS 2-S) 
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No D'IDENTIFICATION: 

RECHERCHE SUR LE COMPORTEMENT DES ÉVALUATEURS DANS 

LE CADRE DES ÉVALUATIONS DE RENDEMENT 

Questionnaire portant sur le processus 
d'évaluation du rendement (T2-S) 

L'objectif de ce deuxième questionnaire est d'obtenir de l'information complémentaire à celle 
recueillie au moyen du questionnaire précédent sur le comportement des gestionnaires dans le 
cadre du processus d'évaluation du rendement. 

Veuillez lire les directives suivantes avec soin avant de compléter le questionnaire. 
1.	 Le questionnaire comporte quatre sections. La durée approximative pour compléter le 

questionnaire est de 30 minutes. Lisez les questions attentivement et répondez dans les 
espaces prévus en vous référant aux échelles fournies. 

2.	 Ceci n'est pas un test. Il n'y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. 
3.	 Veuillez compléter le questionnaire sans discuter des questions et de vos réponses avec 

d'autres personnes. 
4.	 Assurez-vous de répondre à chacune des questions. 
5.	 Soyez assuré12 que les informations recueillies resteront strictement confidentielles et ne 

seront utilisées qu'aux fins d'un projet de recherche réalisé dans le cadre d'une thèse de 
doctorat en psychologie industrielle et organisationnelle. Ainsi, conformément aux règles du 
comité déontologique de l'Université du Québec à Montréal, vos réponses ne pourront être 
utilisées à des fins administratives. Une procédure informatique permettra de compiler 
automatiquement vos réponses et de les traiter d'une manière globale. Un numéro, qui vous a 
été attribué lors du premier questionnaire, permettra l'appariement des données recueillies au 
moyen des trois questionnaires utilisés dans cette recherche. De plus, aucun employé ne sera 
identifié dans la présentation des résultats de cette recherche. Les résultats agrégés de 
l'ensemble des répondants feront l'objet de publications scientifiques. Vous êtes donc invité à 
répondre aux questions le plus honnêtement possible; les résultats seront ainsi plus justes, 
précis et valables. 

6.	 La recherche est soumise aux exigences du « comité éthique» de l'Université du Québec à 
Montréal ainsi qu'au comité de déontologie de l'Ordre des conseillers en ressources humaines 
et relations industrielles agréés du Québec. 

Merci de votre précieuse collaboration! 

Pour toute interrogation concernant le questionnaire, n'hésitez pas à communiquer en tout temps 
avec Édith Boyer au (450) 760-4937 ou boyer.edith@uqam.ca ou avec le directeur de recherche, 
le professeur Denis Morin, Ph.D., au (514) 987-3000 poste 4150 ou morin.denis@uqam.ca. 

12 Le générique masculin est utilisé dans ce document dans l'unique but d'alléger le texte. 
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SeCTION 1 L'ENTRETIEN D'ÉVALUATION DU RENDEMENT 

Répondez aux questions suivantes en fonction d'un de vos subordonnés dont la performance réelle 
est satisfaisante. Un niveau de performance satisfaisant réfère à un rendement qui correspond 
pleinement aux exigences normales de la fonction. Vous pouvez vous référer au subordonné 
choisi pour répondre au questionnaire précédent. 

Depuis quand supervisez-vous le subordonné choisi? {mois) {année) 

Pensez à tous les entretiens d'évaluation que vous avez eus avec votre subordonné (celui ou 
celle choisi pour les fins de la recherche). En vous référant à l'échelle de réponses ci-dessous, 
encerclez dans l'espace prévu quel est votre niveau de confiance à réaliser avec succès les 
comportements suivants. Il n'y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. 

Très peu confiant confiant Très confiant Pleinement confiant Pas du tout confiant 
1 2 3 4 5 

1. Fournir des arguments à mon subordonné qui n'est pas d'accord avec l'évaluation 
que je fais de son rendement. 

2. Faire face à mon subordonné qui est vexé par mon évaluation de sa performance. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

3. Faire face à mon subordonné qui devient défensif lorsque je lui parle de ses 
« points à améliorer". 

4. Demander à mon subordonné de modifier ses attitudes ou ses comportements au 
travail. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

5. Faire face à mon subordonné qui, par son attitude et son comportement, détériore 
l'atmosphère de l'entretien d'évaluation du rendement. 

6. Faire face à mon subordonné qui s'emporte avec beaucoup d'émotivité lors de 
l'entretien d'évaluation du rendement. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

7. Faire face à mon subordonné qui insiste pour dire que son auto-évaluation est 
supérieure à l'évaluation que je fais de son rendement. 

8. Faire face à mon subordonné qui se sent lésé par son évaluation. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

9. Faire face à mon subordonné qui a une réaction défensive à l'égard de la 
rétroaction que je lui transmels. 

10. Demander à mon subordonné son point de vue par rapport à mon évaluation de sa 
performance au travail. 

11. Faire face à mon subordonné qui n'admet pas qu'il doit améliorer certaines 
dimensions de sa performance (résultats, attitude, comportements, etc.) lors de 
l'entretien d'évaluation du rendement. 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

5 

5 

5 
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SeCTION 1 L'ENTRETIEN D'ÉVALUATION DU RENDEMENT (SUITE) 

En vous référant au subordonné choisi pour les fins de la recherche, soit un subordonné dont la 
performance réelle est satisfaisante, encerclez dans l'espace prévu quel est votre niveau de 
confiance à réaliser avec succès les comportements suivants. Il n'y a pas de bonnes ou de 
mauvaises réponses. 

Un niveau de performance satisfaisant réfère à un rendement qui correspond pleinement aux 
exigences normales de la fonction. 

Pas du tout confiant Très peu confiant confiant Très confiant Pleinement confiant
 
1 2 3 4 5
 

12. Dire à mon subordonné qui a des difficultés interpersonnelles qu'il devra trouver 
1 2 3 4 5une solution pour remédier à la situation. 

13. Accorder une cote d'évaluation supérieure à mon subordonné qui a fait preuve de 
1 2 3 4 5performance exceptionnelle pendant la dernière période d'évaluation. 

14. Accorder une cote d'évaluation inférieure à mon subordonné qui démontre un 
1 2 3 4 5niveau de performance insatisfaisant. 

15. Répondre à mon subordonné qui m'accuse d'avoir des partis pris lors de 
1 2 3 4 5

l'évaluation du rendement de mes employés. 

16. Dire à mon subordonné que je suis inconfortable à adopter un rôle d'évaluateur et 
1 2 3 4 5de juger sa performance, si tel est le cas. 

17. Justifier auprès de mon subordonné l'évaluation que je fais de son rendement. 
1 2 3 4 5 

18. Mener une entrevue d'évaluation du rendement avec mon subordonné que je juge 
1 2 3 4 5

non performant. 

19. Avertir mon subordonné dont le niveau de performance est jugé insatisfaisant qu'il 
1 2 3 4 5sera congédié s'il n'améliore pas son rendement. 

20. Faire face à mon subordonné qui donne des excuses non justifiées pour sa 
1 2 3 4 5mauvaise performance. 
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SECTION Il FINALITÉS DE L'ÉVALUATION DU RENDEMENT
 

Dans votre organisation, indiquez dans quelle mesure l'information associée à l'évaluation du 
rendement exerce une influence sur l'une ou l'autre des activités de gestion des ressources 
humaines suivantes. Veuillez encercler le chiffre qui correspond à votre réponse pour chacun 
des énoncés suivants. 

Aucune influence Très peu d'influence Influence modérée Influence importante Influence très importante 
1 2 3 4 5 

1. Rémunération au mérite 1 2 3 4 5 

2. Promotion des employés 1 
2 3 4 5 

3. Rétention des employés 1 2 3 4 5 

4. Reconnaissance de la performance individuelle 1 2 3 4 5 

5. Congédiement 1 2 3 4 5 

6. Identification des employés dont la performance est faible 1 2 3 4 5 

7. Identification des besoins de formation dans les tâches (i.e., habiletés, 
connaissances, attitudes des employés) 1 2 3 4 5 

8. Fournir du feed-back aux employés 1 2 3 4 5 

9. Détermination des mouvements de personnel (ex. : mutations et affectations) 1 2 3 4 5 

10. Identification des points forts et des points faibles des employés 1 2 3 4 5 

11. Planification des ressources humaines 1 2 3 4 5 

12. Détermina\ion des besoins de développement des ressources humaines (i.e., 
proQression dans la carrière, employabilité) 1 2 3 4 5 

13. Détermination de l'atteinte des objectifs de l'employé 1 2 3 4 5 

14. Support auprès de l'employé dans l'identification des objectifs de travail 1 2 3 4 5 

15. Renforcement de la structure d'autorité entre le superviseur et le subordonné 1 2 3 4 5 

16. Évaluation de l'efficacité de la gestion des ressources humaines 1 2 3 4 5 

17. Identification des besoins de développement organisationnel 1 2 3 4 5 

18. Défense des décisions en gestion des ressources humaines lors d'éventuelles 
contestations devant une instance d'appel 1 2 3 4 5 

19. Outil de support afin de justifier les décisions relatives à la gestion des 
ressources humaines 1 2 3 4 5 
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_ COMPORTEMENT DEL'ÉVALUATEUR 

En vous référant à l'échelle de réponse ci-dessous, indiquez la fréquence des raisons qui vous ont 
incité à surévaluer délibérément la performance de vos subordonnés dans le passé. 

Jamais 
1 

Rarement 
2 

Parfois 
3 

Souvent 
4 

Très souvent 
5 

NIA 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

Accorder aux employés le maximum de récompenses. 

Éviter une confrontation avec un subordonné avec lequel vous avez 
éprouvé de la difficulté. 

L'employé fait preuve d'amélioration à la fin de la période d'évaluation alors 
que son rendement global reste passable. 

Le désir d'encourager un employé à continuer à faire des efforts, même si 
celui-ci n'a pas atteint les résultats attendus. 

Protéger un employé généralement productif mais qui, pour différentes 
raisons, connaît temporairement une baisse de rendement. 

Eviter de communiquer les problèmes de rendement d'un employé quand 
les cotes sont susceptibles d'être connues par des personnes de l'extérieur 
du département. 

Éviter de faire un rapport d'évaluation défavorable susceptible de faire partie 
intégrante du dossier de l'employé. 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

NIA 

NIA 

NIA 

NIA 

NIA 

NIA 

NIA 

8. Accroître l'estime de soi d'un employé. 1 2 3 4 5 NIA 

9. 

10. 

Afin de projeter une image de " gestionnaire efficace» auprès de vos 
supérieurs hiérarchiques. 

Afin de ne pas trop prendre de temps à justifier les évaluations de vos 
subordonnés. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

NIA 

NIA 

11 . Puisqu'un de vos subordonnés a eu des problèmes personnels. 1 2 3 4 5 NIA 

12. Faire en sorte qu'un subalterne dont le rendement est faible ou qui est mal 
intégré dans le groupe obtienne une promotion à l'extérieur du département. 

13. Parce que vous appréhendez une réaction négative de votre subordonné 
que vous estimez difficile à gérer. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

NIA 

NIA 

Merci infiniment de votre précieuse collaboration! 



267 

_ MODALITÉS DE LA RÉTROACTION
 

Tel que convenu, vous pourrez recevoir à l'automne 2005 une rétroaction verbale ou 
écrite à l'égard de vos résultats obtenus au test psychométrique de même qu'aux 
deux questionnaires portant sur le processus d'évaluation du rendement. 

Veuillez indiquer votre choix dans l'espace prévu . 

./ Je ne souhai te pas recevoir de rétroaction 0 

./ Je souhaite recevoir une rétroaction par téléphone 0 

Numéro de téléphone: _ 

./ Je souhaite recevoir une rétroaction par courrier électronique 0 

Adresse de courrier électronique: _ 



ANNEXE 7 

QUESTIONNAIRE PORTANT SUR LE SYSTÈME D'ÉVALUATION DU RENDEMENT 
(TEMPS 2-1) 
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No D'IDENTIFICAnON: 

RECHERCHE SUR LE COMPORTEMENT DES ÉVALUATEURS DANS
 

LE CADRE DES ÉVALUATIONS DE RENDEMENT 

Questionnaire portant sur le processus 
d'évaluation du rendement (T2-1) 

L'objectif de ce deuxième questionnaire est d'obtenir de l'information complémentaire à celle 
recueillie au moyen du questionnaire précédent sur le comportement des gestionnaires dans le 
cadre du processus d'évaluation du rendement. 

Veuillez lire les directives suivantes avec soin avant de compléter le questionnaire. 
1.	 Le questionnaire comporte quatre sections. La durée approximative pour compléter le 

questionnaire est de 30 minutes. Lisez les questions attentivement et répondez dans les 
espaces prévus en vous référant aux échelles fournies. 

2.	 Ceci n'est pas un test. Il n'y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. 
3.	 Veuillez compléter le questionnaire sans discuter des questions et de vos réponses avec 

d'autres personnes. 
4.	 Assurez-vous de répondre à chacune des questions. 
5.	 Soyez assuré13 que les informations recueillies resteront strictement confidentielles et ne 

seront utilisées qu'aux fins d'un projet de recherche réalisé dans le cadre d'une thèse de 
doctorat en psychologie industrielle et organisationnelle. Ainsi, conformément aux règles du 
comité déontologique de l'Université du Québec à Montréal, vos réponses ne pourront être 
utilisées à des fins administratives. Une procédure informatique permettra de compiler 
automatiquement vos réponses et de les traiter d'une manière globale. Un numéro, qui vous a 
été attribué lors du premier questionnaire, permeUra l'appariement des données recueillies au 
moyen des trois questionnaires utilisés dans cette recherche. De plus, aucun employé ne sera 
identifié dans la présentation des résultats de cette recherche. Les résultats agrégés de 
l'ensemble des répondants feront l'objet de publications scientifiques. Vous êtes donc invité à 
répondre aux questions le plus honnêtement possible; les résultats seront ainsi plus justes, 
précis et valables. 

6.	 La recherche est soumise aux exigences du « comité éthique» de l'Université du Québec à 
Montréal ainsi qu'au comité de déontologie de l'Ordre des conseillers en ressources humaines 
et relations industrielles agréés du Québec. 

Merci de votre précieuse collaboration! 
Pour toute interrogation concernant le questionnaire, n'hésitez pas à communiquer en tout temps 
avec Édith Boyer au (450) 760-4937 ou boyer.edith@uqam.ca ou avec le directeur de recherche, 
le professeur Denis Morin, Ph.D., au (514) 987-3000 poste 4150 ou morin.denis@uqam.ca. 

13 Le générique masculin est utilisé dans ce document dans l'unique but d'alléger le texte. 
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SECTION 1	 L'ENTRETIEN D'ÉVALUATION DU RENDEMENT
 

Répondez aux questions suivantes en fonction d'un de vos subordonnés dont la performance réelle est 
insatisfaisante. Un niveau de performance insatisfaisant réfère à un rendement inférieur aux 
exigences normales de la fonction et qui nécessite une amélioration. Vous pouvez vous référer 
au subordonné choisi pour répondre au questionnaire précédent. 

Depuis quand supervisez-vous le subordonné choisi? (mois) (année) 

Pensez à tous les entretiens d'évaluation que vous avez eus avec votre subordonné (celui ou celle 
choisi pour les fins de la recherche). En vous référant à l'échelle de réponses ci-dessous, encerclez 
dans l'espace prévu quel est votre niveau de confiance à réaliser avec succès les 
comportements suivants. Il n'y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. 

Pas du tout confiant Très peu confiant confiant Très confiant Pleinement confiant 
1 2 3 4 5 

1.	 Fournir des arguments à mon subordonné qui n'est pas d'accord avec l'évaluation 
1	 2 3 4 5que je fais de son rendement. 

2.	 Faire face à mon subordonné qui est vexé par mon évaluation de sa performance. 
1	 2 3 4 5 

3.	 Faire face à mon subordonné qui devient défensif lorsque je lui parle de ses 
1	 2 3 4 5 

« points à améliorer». 

4.	 Demander à mon subordonné de modifier ses attitudes ou ses comportements au 
1	 2 3 4 5

travail. 

5.	 Faire face à mon subordonné qui, par son attitude et son comportement, détériore 
1	 2 3 4 5

l'atmosphère de l'entretien d'évaluation du rendement. 

6.	 Faire face à mon subordonné qui s'emporte avec beaucoup d'émotivité lors de 
1	 2 3 4 5l'entretien d'évaluation du rendement. 

7.	 Faire face à mon subordonné qui insiste pour dire que son auto-évaluation est 
1	 2 3 4 5

supérieure à l'évaluation que je fais de son rendement. 

8.	 Faire face à mon subordonné qui se sent lésé par son évalualion. 
1	 2 3 4 5 

9.	 Faire face à mon subordonné qui a une réaction défensive à légard de la 
1	 2 4

rétroaction que je lui transmets.	 3 5 

10. Demander à mon subordonné son point de vue par rapport à mon évaluation de sa 
1	 2 3 4 5performance au travail. 

11.	 Faire face à mon subordonné qui n'admet pas qu'il doit améliorer certaines
 
dimensions de sa performance (résultats, attitude, comportements, etc.) lors de
 

1	 2 3 4 5l'entretien d'évaluation du rendement. 
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SECTION 1 L'ENTRETIEN D'ÉVALUATION DU RENDEMENT (SUITE)
 

En vous référant au subordonné choisi pour les fins de la recherche, soit un subordonné dont la 
performance réelle est insatisfaisante, encerclez dans l'espace prévu quel est votre niveau de 
confiance à réaliser avec succès les comportements suivants. Il n'y a pas de bonnes ou de 
mauvaises réponses. 

Un niveau de performance insatisfaisant réfère à un rendement inférieur aux exigences 
normales de la fonction et qui nécessite une amélioration. 

Pas du tout confiant Très peu confiant confiant Très confiant Pleinement confiant
 
1 2 3 4 5
 

12. Dire à mon subordonné qui a des difficultés interpersonnelles qu'il devra trouver 
1 2 3 4 5une solution pour remédier à la situation. 

13. Accorder une cote d'évaluation supérieure à mon subordonné qui a fait preuve de 
1 2 3 4 5performance exceptionnelle pendant la dernière période d'évaluation. 

14. Accorder une cote d'évaluation inférieure à mon subordonné qui démontre un 
1 2 3 4 5niveau de performance insatisfaisant. 

15. Répondre à mon subordonné qui m'accuse d'avoir des partis pris lors de 
1 2 3 4 5l'évaluation du rendement de mes employés. 

16. Dire à mon subordonné que je suis inconfortable à adopter un rôle d'évaluateur el 
1 2 3 4 5

de juger sa performance, si tel est le cas. 

17. Justifier auprès de mon subordonné l'évaluation que je fais de son rendement. 
1 2 3 4 5 

18. Mener une entrevue d'évaluation du rendement avec mon subordonné que je juge 
1 2 3 4 5non performant. 

19. Avertir mon subordonné dont le niveau de performance est jugé insatisfaisant qu'il 
1 2 3 4 5

sera congédié s'il n'améliore pas son rendement. 

20. Faire face à mon subordonné qui donne des excuses non justifiées pour sa 
1 3 4 5mauvaise performance. 2 
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SECTION Il FINALITÉS DE L'ÉVALUATION DU RENDEMENT
 

Dans votre organisation, indiquez dans quelle mesure l'information associée à l'évaluation du 
rendement exerce une influence sur l'une ou l'autre des activités de gestion des ressources 
humaines suivantes. Veuillez encercler le chiffre qui correspond à votre réponse pour chacun 
des énoncés suivants. 

Aucune influence Très peu d'influence Influence modérée Influence importante Influence très importante 
1 2 3 4 5 

1. Rémunération au mérite 1 2 3 4 5 

2. Promotion des employés 1 2 3 4 5 

3. Rétention des employés 1 2 3 4 5 

4. Reconnaissance de la performance individuelle 1 2 3 4 5 

5. Congédiement 1 2 3 4 5 

6. Identification des employés dont la performance est faible 1 2 3 4 5 

7. Identification des besoins de formation dans les tâches (i.e., habiletés, 
connaissances, attitudes des employés) 1 2 3 4 5 

8. Fournir du feed-back aux employés 1 2 3 4 5 

9. Détermination des mouvements de personnel (ex. : mutations et 
affectations) 1 2 3 4 5 

10. Identification des points forts et des points faibles des employés 1 2 3 4 5 

11 . Planification des ressources humaines 1 2 3 4 5 

12. Détermination des besoins de développement des ressources humaines 
(i.e., proqression dans la carrière, employabilité) 1 2 3 4 5 

13. Détermination de l'atteinte des objectifs de l'employé 1 2 3 4 5 

14. Support auprès de l'employé dans l'identification des objectifs de travail 
1 2 3 4 5 

15. Renforcement de la structure d'autorité entre le superviseur et le 
subordonné 1 2 3 4 5 

16. Évaluation de l'efficacité de la gestion des ressources humaines 1 2 3 4 5 

17. Identification des besoins de développement organisationnel 1 2 3 4 5 

18. Défense des décisions en gestion des ressources humaines lors 
d'éventuelles contestations devant une instance d'appel 1 2 3 4 5 

f------­

19. Outil de support afin de justifier les décisions relatives à la gestion des 
ressources humaines 1 2 3 4 5 
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__COMPORTEMENTS DES ÉVALUATEllRS 

En vous référant à l'échelle de réponse ci-dessous, indiquez la fréquence des raisons qui vous 
ont incité à surévaluer délibérément la performance de vos subordonnés dans le passé. 

Jamais Rarement Parfois Souvent Très souvent NIA
1	 2 3 4 5 

1.	 Accorder aux employés le maximum de récompenses. 1 2 3 4 5 NIA 

2.	 Éviter une confrontation avec un subordonné avec lequel vous avez 
1 2 3 4 5

éprouvé de la difficulté.	 NIA 

3.	 L'employé fait preuve d'amélioration à la fin de la période d'évaluation alors 
1 2 3 4 5 

que son rendement global reste passable.	 NIA 

4.	 Le désir d'encourager un employé à continuer à faire des efforts, même si 
1 2 3 4 5

celui-ci n'a pas atteint les résultats attendus.	 NIA 

5.	 Protéger un employé généralement productif mais qui, pour différentes 
1 2 3 4 5

raisons, connaît temporairement une baisse de rendement.	 NIA 

6.	 Eviter de communiquer les problèmes de rendement d'un employé quand 
les cotes sont susceptibles d'être connues par des personnes de l'extérieur 1 2 3 4 5 NIA 
du département. 

7.	 Éviter de faire un rapport d'évaluation défavorable susceptible de faire partie 
1 2 3 4 5

intégrante du dossier de l'employé.	 NIA 

8.	 Accroître l'estime de soi d'un employé. 1 2 3 4 5 NIA 

9.	 Afin de projeter une image de «gestionnaire efficace » auprès de vos 
1 2 3 4 5

supérieurs hiérarchiques.	 NIA 

10.	 Afin de ne pas trop prendre de temps à justifier les évaluations de vos 
1 2 3 4 5 NIAsubordonnés. 

11.	 Puisqu'un de vos subordonnés a eu des problèmes personnels. 1 2 3 4 5 NIA 

12.	 Faire en sorte qu'un subalterne dont le rendement est faible ou qui est mal 
1 2 3 4 5

intégré dans le groupe obtienne une promotion à l'extérieur du département.	 NIA 

13.	 Parce que vous appréhendez une réaction négative de votre subordonné 
1 2 3 4 5

que vous estimez difficile à gérer.	 NIA 

Merci infiniment de votre précieuse collaboration! 
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_ MODALITÉS DE LA RÉTROACTION
 

Tel que convenu, vous pourrez recevoir à l'automne 2005 une rétroaction verbale ou 
écrite à l'égard de vos résul tats obtenus au test psychométrique de même qu'aux 
deux questionnaires portant sur le processus d'évaluation du rendement. 

Veuillez indiquer votre choix dans l'espace prévu . 

./ Je ne souhaite pas recevoir de rétroaction 0 

./ Je souhaite recevoir une rétroaction par téléphone 0 

Numéro de téléphone: _ 

./ Je souhaite recevoir une rétroaction par courrier électronique 0 

Adresse de courrier électronique : _ 
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