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Au-dela du message : Comment la crédibilité influence-t-elle I'intention d’agir
dans le sens du feed-back en contexte d’évaluation du potentiel?

Marie Malot, Isabelle Tremblay?, Frédérique-Emmanuelle Lessard?, et Jean-Sébastien Boudrias?

1Université de Sherbrooke Marie.Malo@usherbrooke.ca

2Université de Montréal

Alors que I’évaluation du potentiel connait une forte popularité chez les psychologues du travail, peu d’efforts
de recherche sont consentis pour expliquer les facteurs influencant I'intention des candidats d’agir dans le
sens du feed-back recu suite a I’évaluation. La présente étude, menée aupres de 111 candidats, s’intéresse a
la question en s’appuyant sur le modéle d’Ilgen, Fisher et Taylor (1979). En controlant pour la valence du feed-
back, les résultats d’analyses de médiation basées sur des procédures de ré-échantillonnage (Hayes, 2013)
mettent en évidence l'effet indirect de la crédibilité percue de la source sur l'intention d’agir a travers
I'appropriation cognitive. A la lumiére des résultats, des pistes de recommandation pour la pratique des

psychologues sont formulées.

Mots clés : Valence du feed-back; Intention d’agir; Appropriation cognitive; Crédibilité; Evaluation.

Introduction

I'ére ou la rareté de la main-d’ceuvre qualifiée

s’accentue, la gestion des talents devient un enjeu
de taille pour les organisations. L'un des défis consiste
a identifier les meilleures ressources et a encourager
leur développement afin de leur assurer un avenir
viable au sein de l'entreprise. Dans ce contexte, les
organisations se tournent de plus en plus vers la
sélection et I'évaluation du personnel (Silzer et
Jeanneret, 2011). Parallelement, I'évaluation du
potentiel représente l'une des principales activités
exercées par les psychologues du travail et des
organisations du Québec (Boudrias, Pettersen, Longpré
et Plunier, 2008).

L’évaluation du potentiel consiste a mesurer les
connaissances et les compétences que posséde une
personne de maniere a prédire sa performance dans
son emploi actuel ou futur (Silzer et Jeanneret, 2011).
Elle comporte généralement une entrevue individuelle
et une série de tests psychométriques permettant
d’évaluer de fagon assez exhaustive une multitude de
compétences recherchées par les organisations (Silzer
et Jeanneret, 2011). Ce type d’évaluation peut étre suivi
d'une séance de feed-back au cours de laquelle le
psychologue discute avec le candidat de ses résultats
afin de les mettre en relation avec son emploi actuel ou
le poste convoité (Moses, 2011; Ryan, Brutus, Greguras
et Hakel, 2000). Le feed-back a pour objectif d’amener

le candidat a modifier certains comportements et a
développer ses compétences afin d’accroitre sa
performance en emploi ou de faciliter son intégration
en poste (Pease, 2010).

Un certain nombre d’études réalisées dans divers
contextes d’évaluation suggére que la valence positive
d’un feed-back, c’est-a-dire la teneur positive plutdt que
négative du message, serait liée a des réactions
favorables telles qu'une perception d’utilité (Anseel et
Lievens, 2006) et un meilleur degré d’accord avec le
message (Bell et Arthur, 2008; Boudrias, Bernaud et
Plunier, 2014). La valence positive du message ne
suffirait toutefois pas pour que le feed-back produise
des résultats positifs. L'intention d’agir dans le sens du
feed-back, soit le degré auquel le candidat a le désir
d’émettre des actions concrétes alignées au message
recu (Kudisch, Lundquist et Smith, 2002), s’affiche
comme un élément clé permettant d’expliquer le
comportement qui sera produit en réaction au feed-
back (Boudrias et al, 2014; Byham, 2005). Or, la
recherche s’est trés peu intéressée aux déterminants de
I'intention d’agir dans le sens du feed-back recu en
contexte d’évaluation du potentiel. En 2008, une
recension des écrits (Plunier, Boudrias et Landry Gagné,
2008) dénombrait seulement 10 études sur le sujet.
Considérant qu’environ 10 % des écrits empiriques
portant sur I'évaluation du potentiel sont parus entre
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1990 et 2011 (McPhail, Morris, Barnett et Silzer, 2013),
I'impératif de publier des données probantes récentes
s'impose.

Devant le paradoxe opposant la popularité de la
pratique etla pauvreté de la documentation scientifique
sur ce type spécifique d’évaluation (Hazucha et al,
2011), la présente étude a pour but d’explorer certains
antécédents de lintention d’agir en contexte
d’évaluation du potentiel. Pour ce faire, les travaux
d’llgen, Fisher, et Taylor (1979), réalisés en contexte
d’évaluation de performance, serviront d’assises
théoriques. Plus précisément, le modéle théorique
d’'lligen et al. (1979) décrit un processus par lequel
I'intégration cognitive du feed-back permettrait
d’expliquer l'effet de caractéristiques du feed-back (p.
ex., caractéristiques du message et de la personne qui
donne le feed-back) sur lintention d’émettre des
réponses dans le sens du feed-back. Empruntant la
méme logique, la présente étude vise donc a vérifier
l'effet indirect de la crédibilité percue de la source sur
I'intention d’agir a travers l'appropriation cognitive.
Cette relation de médiation sera étudiée en tenant
compte de la valence du feed-back afin de documenter
les effets de la crédibilité de la source au-dela de la
tonalité positive du message, qui est associée a des
réactions favorables au feed-back (Anseel et Lievens,
2006; Bell et Arhtur, 2008; Feys, Anseel & Wille, 2011).

Appropriation cognitive et intention d’agir dans le sens
du feed-back

L’appropriation cognitive du feed-back se définit
comme l'intégration des informations du feed-back a la
conception de soi (Plunier, 2012) et regroupe deux
réactions cognitives, soit 'acceptation du feed-back et
la conscientisation (Plunier, Boudrias et Savoie, 2013).
L’acceptation du feed-back réfere au fait que le candidat
pergoive le feed-back comme étant juste et fidéle a qui
il est (Ilgen et al,, 1979; Plunier, 2012), alors que la
conscientisation renvoie a I'évaluation qu'il fait afin de
déterminer si le feed-back lui permet de mieux se
connaitre et de saisir les enjeux de ses comportements
au travail (Plunier, 2012; Ripon, 1998).

Deux théories différentes peuvent étre invoquées afin
d’expliquer comment I'acceptation et la
conscientisation sont liées a 'intention d’agir dans le
sens du feed-back. Dans un premier temps, selon la
théorie de la cohérence de soi (Korman, 1970),
I'individu serait motivé a émettre des comportements
qui correspondent a son image de lui-méme. Transposé
a l'évaluation du potentiel, plus un candidat
considererait que son feed-back est vrai, plus il
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I'accepterait et chercherait a s’y conformer. Des écrits
empiriques montrent une relation positive entre
I'acceptation et l'intention d’agir (r=.29, p <.05; Byham,
2005; r=.48, p <.01; Plunier et al.,, 2013).

En revanche, selon la théorie de la probabilité
d’élaboration (Petty et Cacioppo, 1986), plus une
personne analyse en profondeur un message, plus sa
motivation a changer serait grande. Puisque la
conscientisation améne l'individu a reconsidérer ses
représentations de lui-méme (Plunier, 2012), cette
dimension de l'appropriation cognitive devrait avoir
une influence sur 'intention d’agir du candidat afin de
tester les nouvelles informations acquises dans la
séance de feed-back. Cette proposition est cohérente
avec de récents résultats de recherche (8 = .24, p <.05;
Boudrias et al.,, 2014; r =. 61, p <. 01; Plunier et al,,
2013).

Bien que proposant des explications distinctes, ces
deux théories peuvent étre utilisées de fagon
complémentaire pour formuler les hypothéses de
recherche suivantes :

Hypothese 1: L’acceptation sera positivement liée a
'intention d’agir.

Hypothese 2: La conscientisation sera positivement
liée a I'intention d’agir.

Crédibilité percue de la source, appropriation cognitive

et intention d’agir dans le sens du feed-back

Selon le modéle d'llgen et al. (1979), les
caractéristiques de la source du message exerceraient
une influence sur les réactions cognitives au feed-back.
Parmi les caractéristiques ayant recu un fort soutien
empirique se trouve la crédibilité percue de la source
(Kinicki, Prussia, Wu et McKee-Ryan, 2004; Savaria,
2012). La crédibilit¢ de la source en contexte
d’évaluation psychologique repose sur I'expertise
communiquée par I'évaluateur par rapport a 'objet de
I'évaluation ainsi que sur sa capacité a mettre a 'aise le
candidat afin de gagner sa confiance (Binderman, Fretz,
Scott et Abrams, 1972; Savaria, 2012).

La théorie de la dissonance cognitive (Festinger,
1957) explique en partie I'effet de la crédibilité percue
de la source sur l'appropriation du feed-back. Cette
théorie postule qu’'une tension est générée lorsqu'’il
existe un écart percu entre I'image qu’'un individu se fait
de lui-méme et le message qui lui est transmis. Afin de
gérer cette tension, plusieurs stratégies peuvent étre
déployées, telles que de discréditer la source du
message. Cependant, lorsque la personne pergoit la
source du message comme étant crédible, elle serait
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moins encline a argumenter et a discréditer la source du
message. Pour réduire la dissonance cognitive sous-
jacente, elle serait portée a accepter le message comme
étant vrai et possiblement a faire une prise de
conscience. Plus la dissonance est importante, plus
I'individu chercherait a la réduire. Ce changement dans
sa facon de se percevoir rendrait I'individu plus motivé
a modifier ses comportements pour agir de fagon
cohérente avec cette nouvelle perception de lui-méme.
En dépit d'un nombre restreint d’études, de récentes
publications soutiennent cette explication (Bacceptation =
46, p< .05, Bconscientisation =.27, p < .05; Boudrias et al.,
2014‘, Facceptation = 66, p < 01, Fconscientisation = 64‘, p < 01;
Savaria, 2012).

Sur la base de l'argumentaire qui précéde, les
hypotheses suivantes sont formulées en regard des
deux types de réactions cognitives de 'appropriation
cognitive :

Hypothése 3 : Au-dela de la valence du feed-back, la
crédibilité percue de la source aura un
effet indirect sur l'intention d’agir par
I'intermédiaire de I'acceptation.

Hypothese 4 : Au-dela de la valence du feed-back, la
crédibilité percue de la source aura un
effet indirect sur I'intention d’agir par
I'intermédiaire de la conscientisation.

Méthode

Participants

Cent onze travailleurs québécois francophones font
partie de I’étude. Les participants sont en majorité des
hommes (64 %) 4gés en moyenne de 42.10 ans (ET =
7.46) et 68 % détiennent un dipldome universitaire (2 %
certificat, 50 % baccalauréat et 16 % maitrise). Ils
occupent majoritairement un poste de gestion (34 %
gestionnaires de premier niveau, 25 % gestionnaires
intermédiaires et 5 % gestionnaires supérieurs).

Procédure

Postulant a un poste de gestion au sein
d’organisations variées, les participants ont pris part a
un processus d’évaluation du potentiel d'une durée
d’'une journée. Ils ont été évalués au moyen de tests
psychométriques validés, d’'un panier de gestion et
d'une entrevue structurée. Apres que la décision
d’embauche ait été rendue par l'organisation ayant
formulé la demande d’évaluation, les participants ont
assisté a une rencontre de feed-back individuelle
d’environ une heure afin de recevoir leurs résultats
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d’évaluation du potentiel. L’ensemble du processus
d’évaluation, dont la séance de feed-back, a été mené
par 7 psychologues du travail et des organisations,
membres de 'Ordre des psychologues du Québec (86 %
de femmes; Mage = 40 ans; Mexpérience = 6 années) ceuvrant
au sein d'une firme québécoise spécialisée en
psychologie organisationnelle. A la suite de la rencontre
de feed-back, chacun des participants a été invité, par le
psychologue responsable de son évaluation, a remplir
les questionnaires de la présente étude aprés avoir
signé un formulaire de consentement libre et éclairé.

Instruments

Les outils relatifs a la valence du feed-back (3 énoncés;
p. ex,, « Une grande proportion du feed-back que j'ai
recu était positive »; o = .68), 'intention d’agir dans le
sens du feed-back (3 énoncés; p. ex., « Je suis déterminé
a travailler sur mes aires de développement ciblées lors
du feed-back »; a =.89), I'acceptation (3 énoncés; p. ex.,
« Je me reconnais dans la description que I'évaluateur a
faite de moi »; o = .90) et la crédibilité percue de la
source (9 énoncés; p. ex., « La personne qui m’a évalué
a su me mettre a 'aise durant la rencontre de feed-
back »; a =.93) ont été adaptés et validés (Boudrias et
al,, 2014; Plunier, 2012) a partir des travaux de Kudisch
etal. (1996, 2002, 2004). La mesure validée (Boudrias
etal,, 2014; Plunier, 2012) de la conscientisation (p.ex.,
4 énoncés; «Je me comprends mieux pourquoi
certaines choses ou personnes me font réagir »; a =.81)
a été inspirée de celle de Ripon (1998). Pour I'ensemble
des énoncés des instruments utilisés, les participants
devaient indiquer leur degré d’accord sur une échelle
de Likert en 6 points ou 1 = Tout a fait en désaccord et
6 = Tout a fait en accord.

Résultats

Les analyses préliminaires ont permis de confirmer le
respect des postulats de base sous-jacents a la
réalisation des analyses principales (c.-a-d., 'absence
de multicolinéarité, de singularité et
d’hétéroscédasticité; Tabachnik et Fidell, 2007). Le
Tableau 1 regroupe les données descriptives de méme
que les intercorrélations. Obtenus a partir de I'interface
PROCESS pour IBM SPSS (Modéle 4; Hayes, 2013), les
résultats montrent que l'acceptation (f =.39, p <.001)
et la conscientisation (f=.23, p < .05) sont
positivement liées a l'intention d’agir, fournissant un
appui aux deux premiéres hypothéses de recherche.

Tableau 1

Statistiques descriptives et intercorrélations
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Variables M ET 1 2 3 4 5

1. Valence du feed-
back

2. Intention d’agir-
sens du feed-back

3. Acceptation 529 063 .29% 53  (.90)

483 059 (.68)

539 066 .23* (89)

4.Conscientisation 473  0.68 .18 A2%F 40% (.81)
5. Crédibilité

4.62  0.49 .18 37 41 39% (93)
pergue de la source

Note. N = 111. *p < .05; **p < .01. L’alpha de Cronbach des instruments est indiqué entre
parentheses dans la diagonale

En outre, les analyses de médiation basées sur des
procédures de ré-échantillonnage (10 000
échantillons) indiquent qu’au-dela de la valence du
feed-back (f =.07, ns), le lien direct entre la crédibilité
percgue et l'intention d’agir n’est pas significatif (5 = .24,
ns), confirmant ainsi I'hypothése que ce lien soit
indirect et s’opere par l'acceptation (effet =.28,95 % IC
[.14; .44]) et la conscientisation (effet=.15, 95 % IC
[.12; .41]). Les hypotheéses 3 et 4 sont ainsi confirmées.
Globalement, le modele de médiation explique 32 % de
la variance de l'intention d’agir (F[4, 106] = 14.22, p <
.05). La Figure 1 présente le détail des résultats.

Discussion

Implications théoriques

Sur la base du modéle d'ligen et al. (1979), la présente
étude avait pour but de vérifier l'effet indirect de la
crédibilité percue de la source sur l'intention d’agir a
travers l'appropriation cognitive, au-dela de la valence
du feed-back. Cette recherche apporte une contribution
théorique sur deux plans.

En premier lieu, les résultats fournissent un soutien
aux théories de la cohérence de soi et de la probabilité
d’élaboration. En ce sens, l'acceptation et la
conscientisation sont positivement liées a l'intention
d’agir. Ces résultats contrastent avec ceux de Boudrias
et al. (2014) en suggérant que les prises de conscience
ne sont pas les seuls mécanismes qui permettent de
favoriser I'intention d’agir. En effet, la présente étude a
su mettre en évidence que méme si travailler a susciter
une prise de conscience chez la personne évaluée
apparait important pour favoriser son intention d’agir
dans le sens des recommandations faites en évaluation
du potentiel, s’assurer d’obtenir son adhésion semble
jouer un réle de premier plan. Ainsi, c’est par son action
a la fois sur I'acceptation et sur la conscientisation que
la crédibilité du psychologue influence positivement
l'intention d’agir dans le sens du feed-back.

En second lieu, cette recherche reproduit les travaux
en contexte d’évaluation de performance qui montrent
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que des variables liées a la source du message, comme
la crédibilité percue ainsi que les processus cognitifs,
influencent l'intention d’agir dans le sens du feed-back
(Kinicki et al., 2004). La présente recherche va toutefois
plusloin que les précédentes de deux facons. D’une part,
il s’agit de I'un des rares efforts a tester ce type de liens
dans un contexte d’évaluation du potentiel, ou
I’évaluateur n’entretient aucun rapport hiérarchique
avec le candidat comme c'est le cas lors d’une
évaluation de performance (Plunier et al., 2008). Ainsi,
cette étude a permis d’élargir la généralisation des
résultats. D’autre part, 'étude s’est intéressée a l'effet
combiné de la source sur le processus d’appropriation
cognitive du feed-back de l'individu au-dela de la
valence du message, contrairement a la majorité des
travaux antérieurs qui se sont concentrés sur des
catégories de déterminants sans approfondir la
compréhension des interrelations entre ces variables.
Parce qu'il est percu comme étant crédible, I'évaluateur
parviendrait a susciter une appropriation cognitive du
feed-back chez le candidat, ce qui favoriserait
I'intention d’agir dans le sens du feed-back et ce,
indépendamment de la valence du message. Ainsi, la
présente recherche a permis d’apporter quelques
nuances quant a la compréhension du processus
psychologique entourant la transmission d'un message
et certaines étapes précédant 'action qui en découlera.

Mise en perspective pour la pratique

Les résultats de cette étude s’inserent dans une
documentation plus large sur les pratiques de feed-back
et leurs répercussions sur les candidats. Dans un
contexte d’évaluation du potentiel, d’autres facteurs
influenceraient l'acceptation et la conscientisation
suivant le feed-back (Boudrias et al., 2014; Savaria,
2012). En ce sens, tandis que I'acceptation du feed-back
estlargement tributaire de la crédibilité de I'évaluateur,
il semble que plusieurs facteurs soient d’égale
importance afin de contribuer a susciter des prises de
conscience (Boudrias et al, 2014). Notamment, la
légitimité du processus d’évaluation ainsi que le
recours a des interventions de confrontation
constructive entrent aussi en jeu pour favoriser des
prises de conscience chez les candidats qui recoivent le
feed-back.

Bien que la présente étude ait permis de documenter

I'effet de la crédibilité au-dela de la valence du message,
la teneur du feed-back est néanmoins un facteur
important a considérer sur le plan pratique. En effet,
plusieurs candidats recevront un feed-back dans un
contexte de sélection oli une décision a valence négative
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leur sera donnée. Des études menées dans ce contexte
précis montrent que la justice procédurale (ici la
légitimité du processus d’évaluation) et le degré de
spécificité du feed-back interagissent avec la valence du
message afin d’expliquer les réactions des candidats
(Feys et al, 2011; Schinkel, van Dierendonck, van
Vianen & Ryan, 2011). Ainsi, la valence du feed-back a
un impact plus prononcé sur les réactions des candidats
lorsque la justice est élevée (plutot que faible), car elle
diminue la possibilité que le candidat puisse attribuer
les résultats a des facteurs externes, incontrolables. On
peut penser que le méme mécanisme touchant a la
justice puisse s’opérer lorsque le conseiller ayant
réalisé I'évaluation du potentiel est jugé crédible.

Par ailleurs, ces études montrent aussi que le feed-
back négatif génere des réactions plus défavorables
chez les candidats lorsque le message est plutot
spécifique que général. Mis ensemble, ces éléments
suggerent que de donner un feed-back correctif soit un
exercice délicat, et ce, méme pour un évaluateur dont la
crédibilité est établie. D’ailleurs, plusieurs chercheurs
soulignent l'importance de doser linformation a
valence négative et mettent en exergue le risque a
donner trop d’information correctrice (Carpentier &
Mageau, 2013; Feys et al.,, 2011). Pour étre efficace, ce
type de feed-back gagnerait a étre donné a) de facon
empathique, b) avec un ton de voix respectueux, c) sans
jugement sur la personne, d) accompagné de choix, €)
d’objectifs clairs, f) ainsi que de trucs pour s’améliorer
(Carpentier et Mageau, 2013).

Or, la mise en pratique de ces recommandations n’est
pas aisée. Notamment, certains des évaluateurs
excessivement passionnés pourraient avoir tendance a
donner du feed-back de moindre qualité et en plus
grande quantité (Carpentier et Mageau, 2014) et a ne
pas parvenir a s’autoréguler afin d’accueillir et valider
les émotions négatives suscitées par le feed-back
correctif (Tata, 2002). Pour ces raisons, Feys et al.
(2011) mentionnent que les habiletés de la source du
message a bien communiquer sont cruciales pour
favoriser les réactions positives initiales au feed-back,
car ce sont ces dernieres qui permettent de prédire
I'implication des candidats dans des activités de
développement en lien avec le feed-back regu (voir
aussi Boudrias et al., 2014). A cet égard, ces auteurs
suggérent d’engager un dialogue avec le client afin de le
faire participer et de le guider dans sa compréhension
de ses zones d’amélioration. Cette stratégie permettrait
d’explorer les résultats des candidats en tenant compte
des mouvements de contraction et d’expansion de
chacun (Guédon et Savard, 2005), ainsi que des
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différences individuelles, telles que le focus de
régulation (Brockner, De Cremer, Fishman et Spiegel,
2008) et I'estime de soi (Savaria, 2012), connus pour
exacerber certaines réactions des candidats au feed-
back.

Limites et pistes de recherches futures

Cette étude comporte certaines limites a considérer
dans l'interprétation des résultats. D’abord, la taille de
I'échantillon est petite et les participants sont des
francophones évalués pour un poste de gestion, ancrant
les résultats dans ce cadre spécifique. En outre, le type
de données, colliges par un questionnaire auto-
rapporté a un seul temps de mesure, est
potentiellement sensible aux biais de désirabilité
sociale et de variance commune et ne permet pas de
conclure a la causalité des relations testées. De futures
études longitudinales menées dans des contextes
professionnels variés (p. ex., en ingénierie, en finance,
en vente) permettaient d'étendre la portée des
résultats.

Au plan conceptuel, cette recherche est l'une des
premiéres menée dans un contexte d’évaluation du
potentiel 3 montrer empiriquement l'importance de
sensibiliser le psychologue du travail a gérer la
perception de sa crédibilit¢ pour stimuler
I'appropriation cognitive du candidat afin qu’il ait
I'intention d’agir dans le sens de ses recommandations,
quelle que soit la nature de ses recommandations. Afin
de recueillir davantage de données probantes sur ce
champ de pratique de la psychologie, 1a présente étude
gagnerait a étre répliquée en élargissant le modéle. Des
aspects de la personnalité du candidat de méme que des
variables entourant ses croyances envers le
changement permettraient d’ajouter un éclairage
supplémentaire sur la question, étant des facteurs
identifiés dans la documentation scientifique plus large
portant sur les effets du feed-back sur la performance
en emploi (Smither, London et Reilly, 2005).
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Figure 1

Résultats de 1'analyse de médiation entre la crédibilité de la source et I'intention d’agir dans le sens du feed-back
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