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La relation entre le contexte de
I’évaluation du rendement et
I'indulgence de I’évaluateur

DENIS MORIN
KEVIN R. MURPHY
ALAIN LAROCQUE

La présente étude s’insére dans les multiples efforts de recherche
déployés pour mieux circonscrire les parameétres de ['évaluation du
rendement. A partir du modéle de Murphy et Cleveland (1995), les
auteurs développent une méthodologie originale qui permet de ftester
empiriquement aupres de 106 fonctionnaires de la fonction publigue
québécoise la motivation de I'évaluateur a produire des évaluations
indulgentes de leurs subordonnés. Les résultats révélent que indul-
gence s’avere une réponse a un contexte défavorable d’évaluation :
les variables contextuelles influencent significativement les appré-
ciations faites par U'évaluateur.

L'imposante littérature dans le domaine de I'évaluation du rendement
se centre surtout sur 'amélioration de la précision de I'évaluation par I'éla-
boration de meilleures méthodes d’évaluation, par des programmes de for-
mation efficaces ainsi que par I'étude des processus cognitifs de I'évaluateur.
Dans le passé, la majorité des recherches ont surtout été orientées vers I'étude
des variables associées a la capacité ou a I'habileté de I'évaluateur a éva-
luer avec précision.

Les retombées de ce vaste programme de recherche pour les organisa-
tions furent relativement limitées en proportion de I'effort investi par les
chercheurs. Malgré 'abondance des outils (i.e. méthodes d’évaluation,
formation des évaluateurs) dans le domaine de I'évaluation du rendement,
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les praticiens démontrent toujours une insatisfaction a I'égard des systémes
d’évaluation du rendement. En effet, quelques études isolées révelent que
I'indulgence de I'évaluateur constitue la norme dans la majorité des organi-
sations (Bretz, Milkovich et Read 1992 ; Gioia et Longenecker 1994 ;
Longenecker, Gioia et Sims 1987). Les évaluateurs ne fournissent pas des
évaluations précises, non pas tant a cause de leur incapacité, mais plutot
parce qu’ils ne sont pas motivés a le faire (Harris 1994 ; Murphy et Cleveland
1995).

Notre compréhension du processus d’évaluation du rendement demeure
encore largement fragmentaire. Tandis que les chercheurs définissent I'effi-
cacité de I'évaluation du rendement en se référant & de multiples indices
psychométriques de la précision de I'évaluateur, les praticiens se préoccu-
pent plutct de l'influence et des conséquences de 'évaluation du rende-
ment sur la performance et la motivation des subordonnés.

L’approche théorique et méthodologique qui domine la recherche en
évaluation du rendement a contribué au divorce de la communauté scien-
tifique et des praticiens. L'orientation cognitive des nombreux travaux
concernant 'évaluation du rendement a eu un effet déterminant sur la na-
ture de la démarche méthodologique adoptée par les chercheurs. Le para-
digme cognitif ne dresse pas un portrait réaliste de la complexité de
I'évaluation du rendement en milieu organisationnel. Les recherches ac-
tuelles reflétent davantage une préoccupation a expliquer les processus
cognitifs de I'évaluateur sans préciser comment 'environnement social
influence ces processus (DeNisi et Williams 1988).

Il faut voir que les études en laboratoire éliminent ou controlent les
dimensions reliées a la motivation de I'évaluateur, telles que les aspects po-
litiques de I’évaluation du rendement et les conséquences de I'évaluation
du rendement sur 'évaluateur et I'évalué. Les résultats de I'évaluation enre-
gistrés par les sujets en laboratoire correspondent a I'évaluation personnelle
de I'évalué. Par contre, les évaluateurs dans les organisations sont réguliére-
ment invités a fournir des notations qui different de leurs évaluations
personnelles (Longenecker, Gioia et Sims 1987).

Dans les organisations, faire des évaluations précises peut avoir des
conséquences désagréables pour les subordonnés, provoquer des difficul-
tés interpersonnelles entre les superviseurs et les subordonnés et occasion-
ner une diminution de la motivation de ces derniers. L’'indulgence des
évaluations permet aux superviseurs d’éviter certaines difficultés dans leurs
interactions avec les subordonnés. Des considérations politiques sont om-
niprésentes lors du processus d’évaluation du rendement. Les gestionnaires
anticipent les conséquences de I'évaluation sur eux-mémes et leurs subor-
donnés avant de fournir I'évaluation du rendement. Ils peuvent ainsi devenir
indulgents afin d’éviter ces conséquences indésirables. Des évaluations
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franches peuvent faire davantage de mal que de bien. L'évaluateur peut
posséder une connaissance approfondie de la performance réelle de chacun
de ses subordonnés. Néanmoins, celui-ci peut décider de ne pas rapporter
cette information sur le formulaire d’évaluation du rendement. Il est donc
possible d’observer un écart entre le jugement personnel de I'évaluateur et
la notation finale figurant au formulaire d’évaluation du rendement.

Les recherches sur les processus cognitifs de I'évaluateur ont substan-
tiellement contribué a faire progresser nos connaissances sur le jugement
humain. Elles n’ont cependant pas apporté une contribution particuliére a
la pratique des évaluations du rendement. Trés peu d’applications pratiques
de 'approche cognitive ont été suggérées par les chercheurs malgré les
nombreuses organisations demeurées insatisfaites de leurs systemes d’éva-
luation du rendement (ligen, Barnes-Farrell et McKellin 1993). Les recom-
mandations des chercheurs ne s’adressent pas aux problémes posés par les
praticiens. On remarque vraisemblablement un manque de coordination
entre les chercheurs et les praticiens dans la résolution des problémes sou-
levés par I'évaluation du rendement. Bernardin et Villanova (1986) concluent
qu'une meilleure compréhension du contexte organisationnel, social, poli-
tique et interpersonnel dans lequel s'utilise le processus d’évaluation du
rendement est nécessaire si nous désirons améliorer la contribution de la
recherche a la pratique de I'évaluation du rendement.

Bien que les travaux sur les processus cognitifs soient utiles, la recherche
doit également s'élargir pour se consacrer a I'étude de la relation entre le
contexte interpersonnel, social, politique et organisationnel et {a motivation
de I'évaluateur (Tziner et al. 1998). Une telle démarche peut s'avérer trés
fructueuse en vue d'obtenir une compréhension plus compléte de la psy-
chologie de l'indulgence et du comportement de I'évaluateur en milieu
organisationnel.

Cest I'objectif de la présente étude d’établir un pont entre la science et
la pratique au moyen de l'analyse des variables contextuelles associées &
I'indulgence volontaire de I'évaluateur. Notre modele s’inspire du cadre théo-
rique de Murphy et Cleveland (1995) sur I'indulgence de I'évaluateur. Il a
été soumis 2 la vérification empirique auprés de 106 gestionnaires de la
fonction publique québécoise.

La prémisse du modele est que la perception des évaluateurs a I'égard
du contexte, plutdt que la réalité objective du contexte, produira des diffé-
rences systématiques sur le plan de I'indulgence (Harris 1994). Par consé-
quent, tous les construits psychologiques du modéle mesurent les
perceptions de I'évaluateur a I'égard du contexte de I'évaluation du rende-
ment. Nous avons uniquement sélectionné les variables contextuelles les
plus courantes de la littérature sur la motivation de I'évaluateur. Une
description du modele de Murphy et Cleveland (1995) ainsi que des relations
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entre les variables contextuelles et I'indulgence de I'évaluateur sera pré-
sentée afin de formuler les hypothéses de recherche soumises a la vérifica-
tion empirique.

LE MODELE DE MURPHY ET CLEVELAND (1995)

Un examen attentif des pratiques organisationnelles démontre que I'éva-
Juation du rendement est souvent utilisée pour atteindre des résultats incom-
patibles avec la précision de I'évaluation. Les gestionnaires sont préts a
sacrifier délibérément la précision de I'évaluation du rendement si cette
action peut s’avérer bénéfique. Les gestionnaires ne sont pas totalement
insensibles a la précision de I'évaluation. Cependant, en tant qu’évaluateurs,
ils ne désirent pas que la précision de I'évaluation interfére avec la motiva-
tion et 'amélioration de la performance des subordonnés.

Murphy et Cleveland (1995) proposent un modele alternatif du processus
d’évaluation du rendement qui repose sur la prémisse que le processus d’éva-
luation du rendement constitue fondamentalement un processus politique.

A I'opposé de I'approche rationnelle, la perspective politique postule
que I'évaluation du rendement est une activité qui favorise les finalités poli-
tiques de I'évaluateur (Cardy et Dobbins 1994). L'intention de I'évaluateur
n’est souvent pas de réaliser des évaluations précises de la performance des
subordonnés : la gestion des conséquences de I'évaluation du rendement
constitue I'objectif. Le systéme d’évaluation du rendement peut aussi s’avé-
rer un outil pour gérer la performance des subordonnés au moyen de la
rétroaction ainsi que des récompenses associées a I'évaluation du rende-
ment. L’évaluation du rendement peut ainsi constituer un outil de controle
du comportement de I'évalué.

L’approche politique de I'évaluation du rendement consideére la réalité
comme un construit social et affectif. Plutét que de produire une estimation
précise de la performance, I'évaluation du rendement constitue un outil de
gestion pour atteindre certains résultats compte tenu du contexte et des
objectifs de I'évaluateur.

L'approche politique applique la notion d’utilité & I'étude de I'évalua-
tion du rendement. L’évaluateur vise & maximiser les bénéfices et minimi-
ser les cofits (i.e. conséquences négatives) de I’évaluation du rendement
compte tenu du contexte et de ses objectifs personnels plutét que de tenter
de maximiser la précision.

Les évaluateurs adoptent des comportements dirigés. Plutét que de
concevoir I'évaluateur comme un juge passif dans le cadre du processus
d’évaluation du rendement, il est plus approprié de considérer I'évaluateur
comme un individu qui tente de réaliser des objectifs interpersonnels
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(i.e. maintien d'un bon climat de travail), des objectifs de performance (amé-
lioration de la motivation et de la performance des subordonnés) ainsi que
des obijectifs stratégiques (i.e. amélioration du statut du gestionnaire au sein
de P'organisation). Bien que I'évaluateur puisse s'avérer habile a évaluer avec
précision, il subsiste un ensemble de raisons pouvant le justifier a modifier
son jugement personnel & I'égard de la performance des subordonnés.
Murphy et Cleveland (1995) distinguent le jugement de I'évaluateur (i.e.
évaluation privée) de la notation finale sur le formulaire d’évaluation du
rendement (i.e. évaluation publique). Le contexte de I'évaluation du
rendement définit la distinction entre ces formes d’évaluation.

L'approche politique de I'évaluation du rendement n'occupe qu'une
place trés réduite dans 'ensemble de la littérature. Les chercheurs ont né-
gligé de porter une attention particuliére aux manifestations du processus
politique de I’évaluation du rendement en milieu organisationnel. L'étude
du processus politique de I'évaluation du rendement représente un défi pour
les chercheurs et une voie de recherche importante & explorer puisque son
influence sur le jugement de I'évaluateur est subtile, insidieuse et malicieuse.
La formulation d’hypothéses issues de I'influence du contexte politique sur
le processus et les résultats de I'évaluation du rendement est absente de la
majorité des études : un tel questionnement s'avéere prometteur pour I'avenir.

Murphy et Cleveland (1995) proposent un modéle politique de I'éva-
luation du rendement en milieu organisationnel. Les auteurs définissent
I'évaluation du rendement comme étant un processus social entre
I'évaluateur, I'évalué et 'organisation a l'intérieur d’'un contexte organisa-
tionnel bien défini. Le modele de Murphy et Cleveland (1995) constitue un
modele psychosocial plutdt qu’un modele psychométrique.

Le contexte d’évaluation du rendement s'avere le principal déterminant
du comportement de I'évaluateur. Les comportements de I'évaluateur qui
s’apparentent a 'indulgence sont probablement des comportements d’adap-
tation a un contexte défavorable d’évaluation.

Les auteurs définissent le contexte d’'évaluation comme étant une mul-
titude de facteurs qui émanent de 'environnement social, légal, économique,
technologique et organisationnel qui influencent le systéme d’'évaluation du
rendement. Le climat ainsi que la culture de 'organisation constituent éga-
lement des éléments de contexte. Il est possible de classifier la nature du
contexte de I'évaluation en deux catégories : (1) le contexte immédiat ; et
(2) le contexte lointain. Les variables du contexte immédiat ont un effet
direct sur I'évaluateur. Ces variables susceptibles d’'influencer le processus
d’évaluation du rendement incluent notamment : (1) I'affect de I'évaluateur
a I'égard du subordonné ; (2) 'imputabilité de I'évaluateur (inférence de
I'évaluateur a I'égard de 'auto-évaluation du subordonné cible) ; (3) la
disponibilité des normes de performance ; (4) I'efficacité personnelle de
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I'évaluateur a formuler de la rétroaction négative ; (5) la culture politique
de I'évaluation du rendement ; (6) la marge de confiance de I'évaluateur a
'égard du systéme d’'évaluation du rendement ; (7) la raison d’étre ou la
finalité de I'évaluation du rendement. Dans le cadre de notre étude, nous
préciserons la relation entre plusieurs de ces variables du contexte immé-
diat et I'indulgence de I'évaluateur.

Les variables du contexte lointain constituent les caractéristiques orga-
nisationnelles qui influencent indirectement le jugement de I'évaluateur et
la notation de I'évaluation (i.e. évaluation publique). Ces variables peuvent
se définir notamment par : (1) les valeurs organisationnelles ; (2) le climat
ou la culture de I'organisation ; (3) la performance organisationnelle ; et
(4) les conditions économiques.

En résumé, le modéle de Murphy et Cleveland (1995) a une grande
portée pour les praticiens. L'évaluateur est un agent actif qui tente de réaliser
des objectifs spécifiques. L'évaluateur peut produire des évaluations indul-
gentes afin de concrétiser un certain nombre d’objectifs. Ces objectifs
incluent des objectifs d’amélioration de la performance, les objectifs
interpersonnels et les objectifs stratégiques. La précision, cependant, ne doit
pas constituer un des objectifs de I'évaluateur. Les résultats de I'évaluation
découlent donc des objectifs de I'évaluateur. Le contexte de I'évalua-
tion du rendement s’avere le principal déterminant des objectifs de
I'évaluateur. L'indulgence de I'évaluateur constitue un comportement
d’adaptation au contexte de I’évaluation du rendement. Plus particuliere-
ment, I'indulgence de I'évaluateur est une réponse au contexte qui décou-
rage les évaluations précises.

MODELISATION DE LA RELATION ENTRE LES VARIABLES
CONTEXTUELLES ET L'INDULGENCE DE L’EVALUATEUR

Les facteurs interpersonnels
L'affect

L’affect est un important déterminant de la qualité de la relation entre
le superviseur et le subordonné (Day et Crain 1992 ; Dockery et Steiner 1990).
Les rapports de travail entre le superviseur et le subordonné influencent I'éva-
luation du rendement au moyen de l'affect (Judge et Ferris 1993). Dunegan,
Duchon et Ulh-Bien (1992) rapportent que les subordonnés ayant une rela-
tion interpersonnelle positive avec leurs supérieurs ont un rendement supé-
rieur. Par ailleurs, ces subordonnés sont évalués favorablement. L'évaluation
de la performance est ainsi cohérente avec la qualité de la relation
interpersonnelle et le rendement objectif des subordonnés (Duarte, Goodson
et Klich 1994).
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Un subordonné ayant une faible marge de confiance ou un affect négatif
a I'égard du superviseur peut contester une évaluation défavorable, ignorer
la rétroaction ainsi que les directives relatives a 'amélioration de la perfor-
mance. La confrontation possible entre le superviseur et le subordonné
concernant I'évaluation de la performance peut, en soi, contribuer a une
détérioration additionnelle de la relation entre les parties. La protection a
long terme de la relation superviseur/subordonné peut constituer un facteur
prédominant dans la décision de produire de I'indulgence (Duarte, Goodson
et Klich 1994 ; Murphy et Cleveland 1995). Les variations affectives a l'inté-
rieur de la dyade superviseur/subordonné sont donc susceptibles d’in-
fluencer Yindulgence.

H1: Un affect positif est associé a une faible indulgence de
I'évaluateur ; un affect négatif est associé a plus d'indulgence
de I'évaluateur.

L'imputabilité de l'évaluateur (inférence de ['évaluateur a I'égard de
l'auto-évaluation du subordonné cible)

La notion d’imputabilité implique une responsabilité de I'évaluateur a
I’égard des conséquences de son jugement et de ses décisions. L'évaluateur
n’a pas uniquement la responsabilité de produire la notation. Il doit égale-
ment justifier le contenu de son évaluation auprés du subordonné. Cette
évaluation a une signification particuliére pour le subordonné puisqu’elle
entraine un certain nombre de conséquences. Il est donc difficile de sépa-
rer I'obligation ou la responsabilité de produire une évaluation de la justifi-
cation de cette évaluation auprés du subordonné. La justification d’une
évaluation au moyen de la rétroaction a donc un effet plus considérable
que de simplement produire une notation.

La transmission de la rétroaction (négative) augmente I'imputabilité de
I'évaluateur & I'égard du subordonné (Harris 1994 ; Mitchell et Klimoski
1984). Plusieurs études démontrent que les évaluations du rendement sont
plus favorables lorsque les évaluateurs ont I'obligation de fournir de la ré-
troaction négative (face a face) a leurs subordonnés ayant une faible per-
formance par rapport aux superviseurs qui n'ont pas a transmettre de la
rétroaction négative (i.e. anonymat des évaluateurs) aupres des subordonnés
ayant une faible performance (Antonioni 1994 ; Klimoski et Inks 1990).

L’imputabilité de I'évaluateur peut avoir un effet plus prononcé sur I'in-
dulgence en milieu organisationnel plutot qu’en laboratoire (Klimoski et Inks
1990). En effet, I'évaluateur doit interagir réguliérement avec le subordonné
et formuler de la rétroaction face-a-face lors de 'entrevue d’évaluation. Dans
le cadre d'une étude en milieu organisationnel, Judge et Ferris (1993)
démontrent que l'inférence du superviseur a I'égard de I'auto-€valuation
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favorable du subordonné influence positivement 'évaluation du rendement.
Sur le plan méthodologique, Judge et Ferris (1993) soulignent que l'infé-
rence du gestionnaire a 'égard de I'auto-évaluation favorable du subordonné
s’avére un meilleur prédicteur du comportement de I'évaluateur par rapport
a l'auto-évaluation actuelle du subordonné. Si le superviseur croit qu'un
subordonné s'auto-évalue trés favorablement, il subira des pressions de na-
ture affective pour se conformer aux attentes du subordonné (i.e. obtenir
une évaluation favorable). L'imputabilité de I’évaluateur peut ainsi favori-
ser des évaluations indulgentes.

H2 : L’inférence relative a 'auto-évaluation favorable du suberdonné
est associée a plus d’indulgence de I'évaluateur.

Les facteurs reliés a la tache d’évaluation
La disponibilité des normes de rendement

L'indulgence n’est pas uniquement attribuable a des variables associées
a la motivation de I'évaluateur (Mohrman et Lawler 1983 ; Murphy et Cleve-
land 1995). La connaissance qu'a I'évaluateur du domaine de la performance
peut influencer la proportion d’indulgence (DeCotiis et Petit 1978).
Hauenstein (1992) démontre une relation négative entre la disponibilité des
normes de rendement et I'induigence. La proportion d'induigence est plus
élevée lorsque les évaluateurs doivent justifier leurs évaluations publiques
fondées sur des normes de rendement mal définies. Huber (1989) démon-
tre que Iapplication de normes de rendement globales ainsi que I'inappli-
cation de normes de rendement favorisent la formulation d’évaluations
imprécises et indulgentes par rapport a 'application de normes de rende-
ment spécifiques. Il est plausible de postuler que la spécificité des normes
de rendement diminue l'influence des variables contextuelles sur le com-
portement d'indulgence de I'évaluateur.

H3: Une mauvaise définition des normes de rendement est associée 3
plus d’'indulgence de I'évaluateur.

L’inconfort de I'évaluateur a fournir de la rétroaction négative (effica-
cité personnelle de I'évaluateur)

L'inconfort de I'évaluateur & fournir de la rétroaction négative (i.e. effi-
cacité personnelle de I'évaluateur) constitue une variable susceptible d’in-
fluencer I'évaluateur & produire de l'indulgence (Tziner et Murphy 1999 ;
Tziner et al. 1998). Un évaluateur inconfortable & confronter un subordonné
ayant une faible performance peut vraisemblablement produire une évalua-
tion indulgente (Bernardin et Beatty 1984 ; Bernardin et Buckley 1981).
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Un évaluateur qui ne croit pas: (1) pouvoir accomplir les comporte-
ments requis afin de fournir une évaluation adéquate ; et (2) se sent inca-
pable de contrdler les conséquences négatives de I'évaluation sera plus
susceptible de produire de I'indulgence s’il estime qu'un tel comportement
peut produire des conséquences plus favorables. Un évaluateur aura donc
le choix de produire des évaluations indulgentes afin d'éviter les consé-
quences négatives qui résultent d’une évaluation précise (i.e. réaction dé-
fensive du subordonné lors de 'entrevue d’évaluation). Un évaluateur ayant
une efficacité personnelle élevée sera prédisposé a produire des évaluations
précises.

La possibilité d’éviter la confrontation avec les subordonnés favorise I'in-
dulgence de I'évaluateur (Bernardin et Beatty 1984 ; Villanova et al. 1993).
L’ objectif de I'évaluateur semble ainsi le développement et le maintien d'un
environnement non hostile. Nous postulons donc que I'évaluateur qui
interagit régulierement avec ses subordonnés éprouve de la difficulté a trans-
mettre de la rétroaction négative. En effet, la rétroaction négative peut
stimuler des comportements défensifs parmi les subordonnés et nuire ulté-
rieurement aux relations interpersonnelles.

H4 : Linconfort a fournir de la rétroaction négative est associé a plus
d’indulgence de I'évaluateur.

Les facteurs organisationnels

La raison d’étre de I'évaluation

L'incapacité du systéme d'évaluation du rendement & documenter et a
justifier les décisions en ressources humaines peut s'avérer une explication
possible de I'indulgence de 'évaluateur. L'agenda d’observation constitue
un outil efficace pour augmenter I'habileté de I'évaluateur & effectuer une
évaluation précise au moyen d’une meilleure observation des comporte-
ments (DeNisi et Peters 1992 ; DeNisi, Robbins et Cafferty 1989). Les
évaluateurs qui enregistrent régulierement des incidents critiques de la per-
formance du subordonné sont moins indulgents, produisent moins d’effet
de halo et 'accord interévaluateurs est plus élevé par rapport aux évaluateurs
qui n'utilisent pas I'agenda d'observation (Bernardin et Walter 1977).

I est probable que la capacité du systeme d’évaluation du rendement
a documenter et a justifier les décisions en gestion des ressources humai-
nes influence la motivation de I'évaluateur. Les évaluateurs qui possedent
I'information pertinente pour justifier les évaluations du rendement se sentent
moins menacés de transmettre de la rétroaction négative aux subordonnés.
La capacité du systéme d’évaluation du rendement & documenter et a justifier
les décisions en gestion des ressources humaines a ainsi un effet positif sur
la motjvation de I'évaluateur a produire des évaluations précises.
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Les évaluateurs qui ne croient pas que le systeme d’évaluation du ren-
dement permet de documenter et de justifier convenablement les décisions
en gestion des ressources humaines seront davantage indulgents. Au moyen
d'une analyse des cofits-bénéfices de 'évaluation du rendement, il est ap-
proprié de postuler qu'il y a peu de récompenses et de nombreux inconvé-
nients associés a une évaluation précise (Mohrman et Lawler 1983 ; Murphy
et Cleveland 1995). Les subordonnés peuvent considérer une évaluation
précise comme étant une forme de punition. Une évaluation précise peut
également nuire a la relation entre les superviseurs et ies subordonnés.
L'organisation doit donc créer des conditions qui motivent les évaluateurs
a observer, documenter et utiliser adéquatement F'information sur I'évalua-
tion du rendement. L'organisation s'assurera également du lien étroit entre
I'évaluation du rendement et le systéme de gestion des ressources humaines.

H5: Un systéme d’évaluation du rendement qui a peu d’influence sur
les décisions en gestion des ressources humaines est associé a plus
d’indulgence de I'évaluateur.

La marge de confiance des évaluateurs a l'égard du processus d’éva-
luation du rendement

La marge de confiance & I'égard du processus d’évaluation du rende-
ment se définit comme étant la perception des évaluateurs a I'égard de la
qualité, la nature équitable ainsi que I'utilisation objective des évaluations
du rendement (Bernardin, Orban et Carlyle 1981 ; Bernardin et Beatty 1984).
Ce construit psychologique détermine dans quelle mesure la perception de
I'évaluateur des attitudes et des comportements de la majorité des
évaluateurs (i.e. évaluateur type) dans l'organisation influence son propre
comportement lors du processus d’évaluation du rendement. La marge de
confiance s’apparente & la gestion des impressions lors du processus d’éva-
luation du rendement. La gestion des impressions lors du processus
d’évaluation est, pour les fins de notre étude, I'ensemble des comportements
manifestés par I'évaluateur avec l'intention de contréler ou de manipuler
les attributions et les impressions formées a son égard par ses subordonnés
et son supérieur hiérarchique.

La marge de confiance a I'égard du processus d’évaluation du rende-
ment mesurée par le TAPS (trust in the appraisal process survey) permet de
déterminer dans quelle mesure I'évaluateur pergoit que ses collégues de
travail produisent des évaluations indulgentes. La perception de I'évaluateur
relativement aux comportements de gestion des impressions des autres
évaluateurs peut influencer sa prédisposition a I'indulgence. Le TAPS a été
développé afin de tester ce postulat méthodologique. Dans la mesure ol le
superviseur croit que la majorité des évaluateurs produisent des évaluations
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indulgentes, il sera lui-mé&me indulgent. Bemardin et Cardy (1982) démon-
trent la validité de I'hypothése sur la nature projective des questions asso-
ciées a l'indulgence de la majorité des évaluateurs de 'organisation. En effet,
il subsiste une forte corrélation négative entre les scores du TAPS et I'indul-
gence de Pévaluateur.

La majorité des usagers constatent que la gestion des impressions contri-
bue significativement a l'indulgence des évaluateurs. Les variables affectives
et sociales orientent le comportement de I'évaluateur (i.e. éviter la confron-
tation avec les subordonnés, évaluation positive du leadership de
I'évaluateur). Le processus d’évaluation du rendement s’avere ainsi une
opportunité pour 'évaluateur de transmettre une impression favorable aux
subordonnés et au supérieur hiérarchique. La gestion des impressions cons-
titue une dimension importante de la marge de confiance des évaluateurs a
I'égard du processus d’évaluation du rendement (Villanova et Bernardin
1989).

La marge de confiance a 'égard du processus d’évaluation influence
les qualités psychométriques de I'évaluation du rendement. Les évaluateurs
ayant une marge de confiance élevée réalisent des évaluations précises. A
I'opposé, les évaluateurs ayant une faible marge de confiance a I'égard du
processus d’évaluation produisent des évaluations indulgentes (Tziner et
Murphy 1999 ; Tziner et al. 1998 ; Bernardin, Orban et Carlyle 1981).

H6 : Une faible marge de confiance a I'égard du processus d’évalua-
tion du rendement est associée & une évaluation plus indulgente.

La perception de la politique dans le cadre du processus d’évaluation
du rendement

L'incidence du contexte politique sur le processus d’évaluation du ren-
dement varie considérablement selon la culture politique particuliére de 'or-
ganisation. Longenecker, Gioia et Sims (1987) rapportent plusieurs conditions
organisationnelles qui encouragent I'émergence des comportements poli-
tiques de I'évaluateur : (1) les membres de la direction de I'organisation ac-
cordent peu d’importance au processus d’évaluation du rendement ; (2) les
cadres hiérarchiques utilisent des tactiques politiques au moment de 1'éva-
luation de leurs subordonnés ; (3) il subsiste un manque d’ouverture et de
confiance entre les gestionnaires et les subordonnés ; et (4) I'évaluateur ne
valorise pas I'évaluation du rendement en tant qu’outil de gestion. L’effet
du contexte politique sur le processus d’évaluation est plus considérable
lorsque les gestionnaires accordent peu d’importance a I'évaluation du
rendement (Tziner et al. 1996 ; Longenecker, Gioia et Sims 1987).

Compte tenu de la rareté des études sur le contexte politique de I'éva-
luation du rendement, il est opportun de réexaminer ’hypothéese d’Ostroff
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(1993). Les gestionnaires sont plus susceptibles de manipuler les évaluations
du rendement lorsque des facteurs politiques sont présents dans le cadre
du processus d’évaluation du rendement. Néanmoins, lorsque la culture
organisationnelle encourage les évaluateurs a utiliser rigoureusement le
processus d’évaluation du rendement, la propension a la manipulation po-
litique des évaluations diminue. Nous pouvons donc postuler qu’il existe
une relation positive entre la perception de la politique dans le cadre du
processus d’évaluation du rendement et I'indulgence de I'évaluateur.

H7: La perception de la politique dans le cadre du processus d’éva-
luation du rendement est associée a plus d’indulgence de
I'évaluateur.

METHODOLOGIE

Les participants

L'échantillon est composé de 106 gestionnaires de la fonction publique
québécoise. Ces gestionnaires proviennent des ministeres de la Justice, En-
vironnement et Faune et Emploi et Solidarité. Prés de 73 % des participants
sont des hommes. ['age moyen des participants est de 47 ans. Les gestion-
naires ont accumulé une expérience moyenne de 13 ans dans les diverses
taches de I'évaluation du rendement et supervisent en moyenne 18 subor-
donnés. Les participants comptent une ancienneté moyenne de 20 ans dans
la fonction publique québécoise. Pres de 43 % des évaluateurs ont participé
a un programme de formation sur I'évaluation de rendement.

Le chercheur a contacté les participants potentiels par téléphone. Le
choix des participants potentiels s’est effectué a partir d'une table statisti-
que des nombres au hasard.

Les tests statistiques ne démontrent aucune différence significative en-
tre les trois ministeres quant a I'indulgence de I'évaluateur et des variables
contextuelles. Par ailleurs, les résultats ne rapportent aucun effet des varia-
bles sociodémographiques de I'évaluateur sur l'indulgence de I'évaluateur
et les variables contextueiles (Morin 1996).

Mesure de la variable dépendante : I'indulgence de I’évaluateur

Mohrman et Lawler (1983) ainsi que Murphy et Cleveland (1995) effec-
tuent une distinction entre deux comportements de I'évaluateur : (1) I'éva-
luation privée et (2) I'évaluation publique. L'évaluation privée constitue le
jugement personnel, ¢’est-a-dire I'évaluation réelle de I'évaluateur a I'égard
de la performance d’un subordonné cible telle que transmise au chercheur
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lors de I'entrevue. A I'opposé, I'évaluation publique constitue I'évaluation
officielle du subordonné cible réalisée pour des fins organisationnelles. L'éva-
luation publique dépersonnalisée a été obtenue a partir des dossiers de I'em-
ployé. L'information relative a la différence entre I’évaluation privée et
I'évaluation publique permet de déterminer la proportion d’'indulgence de
I'évaluateur. Il y a indulgence lorsque I'évaluation publique est volontaire-
ment supérieure a I'évaluation privée. L'indulgence de I’évaluateur est
calculée en additionnant tous les écarts associés a chacune des dimensions
ainsi que de la notation globale dans la direction positive (i.e. évaluation
publique > évaluation privée). Ce nombre est divisé par le nombre de di-
mensions (incluant la notation globale) sur le formulaire d’évaluation du
rendement. Le score final constitue I'indulgence moyenne de I'évaluateur.

L'objectif de I'entrevue est de recueillir 'évaluation privée. Les évalua-
tions privées ont été réalisées apres la période réglementaire d’évaluation
du rendement des employés a la fonction publique québécoise. Il existe un
délai d’au moins trois semaines entre I'évaluation publique et I'évaluation
privée. La période de temps moyenne entre la derniere évaluation publique
et 'évaluation privée est 6,20 mois (écart-type : 4,81 mois). Les analyses sta-
tistiques rapportent que le délai entre I'évaluation publique et I'évaluation
privée des subordonnés cibles n’a pas d’effet significatif sur les diverses
variables contextuelles ainsi que sur I'indulgence de I'évaluateur (Morin
1996).

Les données révelent qu’il y a 9,53 dimensions (incluant la notation glo-
bale) en moyenne (écart-type : 5,70 dimensions) sur le formulaire d'évalua-
tion du rendement. Les analyses descriptives démontrent que les évaluations
privées se distribuent selon une courbe a peu prés normale (indice d’asy-
métrie = — 23 ; indice d’aplatissement = —,32). Tandis que les évaluations
publiques semblent plus favorables (indice d’asymétrie=-,59 ; indice d’apla-
tissement = ,81). Il subsiste une différence significative entre I'évaluation
privée et I'évaluation publique (Test-t pairé = 5,82 p < ,001). La corrélation
de Pearson entre I'évaluation privée et I'évaluation publique est de ,86 (p <
,001).

L'évaluation publique moyenne est de 3,08 sur une échelle a cing points.
Un score de 5 indique une évaluation plus favorable (écart-type =59 ; inter-
valle de confiance a 95 % = 2,96, 3,20). L’évaluation privée moyenne est de
2,88 sur une échelle a cing points (écarttype = ,68 ; intervalle de confiance
a 95 % =274, 3,02). Ces résultats démontrent que les évaluations du rende-
ment effectuées pour des fins organisationnelles sont généralement plus
indulgentes par rapport a I'évaluation personnelle des gestionnaires.

L’analyse de I'homogénéité de la variance indique que la variance dans
la distribution des évaluations publiques et des évaluations privées est sem-
blable (Test de Cochran : F max (2,104), 5662 p < ,05, valeur critique ,5813 ;
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test d’Hartley F max (2,104) = 1,31 p <,05, valeur critique 1,67) (Winer 1971 :
207). La corrélation a été appliquée afin de vérifier la viabilité des hypo-
theses de recherche sans transformer les données pour les évaluations pu-
bliques et les évaluations privées.

Les résultats n'indiquent aucune différence significative dans la propor-
tion d’indulgence du formulaire d’évaluation du rendement orienté vers les
traits de personnalité et la proportion d'indulgence du formulaire d'évalua-
tion du rendement orienté vers les objectifs de travail [F (1,104)=1,64 n.s;
test-t =—-1,28, n.s].

Il subsiste des problemes de fidélité dans application de la mesure
d’indulgence (Murphy et Davidshofer 1998 ; Murphy et Cleveland 1995). Afin
de corriger un tel probléme, nous utiliserons la corrélation corrigée (correc-
tion for attenuation) afin d’établir la relation entre les variables contextuelles
et I'indulgence de I'évaluateur.

Les données empiriques de I'échantillon total démontrent que la sévé-
rité de 'évaluateur est trés négligeable (évaluation privée > évaluation pu-
blique). En effet, 2 % des participants (2 évaluateurs/106 évaluateurs) sont
séveres dans leurs évaluations. La sévérité moyenne est de ,009 avec un écart-
type de ,002. Lors des entrevues, la majorité des gestionnaires rapportent
qu’ils ne désirent pas s’attirer des ennuis avec les subordonnés en formulant
des évaluations séveres. Toutefois, dans de rares occasions, les gestionnaires
seront séveres afin de forcer un subordonné a améliorer significativement
sa performance.

La sélection du subordonné cible

Le devis méthodologique incorpore une manipulation quasi expérimen-
tale de la performance globale d'un subordonné cible. Une telle procédure
s’apparente a une manipulation des évaluations privées des évaluateurs.
Chaque participant sélectionne un subordonné cible a I'intérieur de trois
niveaux possibles de performance : (1) performance insatisfaisante (rende-
ment inférieur aux exigences normales de la fonction et qui nécessite une
amélioration) ; (2) performance satisfaisante (rendement qui correspond
pleinement aux exigences normales de la fonction) ; et (3) performance
supérieure (rendement qui, dans la plupart des responsabilités principales
de la fonction, dépasse généralement les exigences de la fonction). Les ni-
veaux de performance sont attribués par le chercheur selon une démarche
aléatoire. Les gestionnaires avaient la discrétion de sélectionner les subor-
donnés cibles de leur choix en autant qu'ils respectent le niveau de perfor-
mance exigé par le chercheur. Une des limites potentielles de 1'étude
concerne l'incapacité du chercheur d’obtenir la performance objective
des subordonnés cibles en milieu organisationnel. L'évaluation privée a
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I'intérieur de chaque catégorie de performance peut ainsi varier selon les
normes personnelles de chaque évaluateur et produire par conséquent une
erreur de mesure sur le plan de la variable dépendante.

Certaines précautions ont été prises afin de s’assurer que les évaluateurs
ne choisissent pas (1) des subordonnés cibles qu'’ils apprécient le plus ou
qu’ils apprécient le moins et (2) des subordonnés cibles dont la performance
est la plus élevée ou la plus faible. Le score d’affect sur une échelle dont le
continuum s'étend de 1 = affect négatif a 5 = affect positif parmi I'ensemble
des évaluateurs s’apparente a un degré d’affect modéré (M = 3,41, écart-type
=,80). Par ailleurs, le choix des dyades est limité aux gestionnaires et subor-
donnés cibles qui ont travaillé conjointement pendant au moins 12 mois.
Les subordonnés cibles sélectionnés par les évaluateurs se répartissent parmi
le personnel d’encadrement, les professionnels et les fonctionnaires.

Analyse du pouvoir statistique

Il y a trés peu d’études empiriques qui ont déterminé la proportion d’ef-
fet des variables contextuelles sur I'indulgence de I'évaluateur. Les résultats
de quelques études révelent une proportion d’effet modéré de la variable
affective sur I'évaluation du rendement (Cardy et Dobbins 1986 ; Tsui et Barry
1986). La littérature concernant la relation superviseur/subordonné semble
révéler que I'inconfort de I'évaluateur a fournir de la rétroaction (négative)
a un effet modéré sur I'évaluation du rendement (Murphy et Cleveland 1995).

Nous anticipons une proportion d’effet modéré des variables contex-
tuelles sur I'indulgence de I'évaluateur. L'adoption d’'une proportion d’effet
modéré avec un seuil de signification de ,05 ainsi qu’un échantillon de 106
évaluateurs fournit un pouvoir statistique de ,86 pour une analyse de corré-
lation (Cohen 1988).

Mesure des variables indépendantes : les variables contextuelles

Les facteurs interpersonnels

La relation affective évaluateur/évalué. La relation affective évaluateur/
évalué a été mesurée au moyen de six items sur une échelle graduée a cinq
points. Les items s’inspirent du « Affective Relationship Scale » de Tsui et
Barry (1986) ainsi que du « Leader-Member Exchange Scale » de Scandura,
Graen et Novak (1986). Cette échelle mesure le niveau de respect, de sym-
pathie et d’admiration de l'évaluateur a 1'égard du subordonné cible.
L’échelle de proximité affective évaluateur/évalué jouit d’'un coefficient de
fidélité alpha tres acceptable de ,86.

L’imputabilité de 'évaluateur (inférence de I'évaluateur a I'égard de 'auto-
évaluation du subordonné cible). La mesure de I'imputabilité de I'évaluateur
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s’inspire de la mesure de l'inférence de I'évaluateur a I'égard de l'auto-
évaluation du subordonné élaborée par Judge et Ferris (1993). L'écart qui
subsiste entre I'évaluation privée de ['évaluateur et 'auto-évaluation du
subordonné cible telle que percue par I'évaluateur constitue la mesure opé-
rationnelle de l'inférence de I'évaluateur a I'égard de 'auto-évaluation du
subordonné cible.

Les facteurs liés a la tache d’évaluation

La disponibilité des normes de rendement. Un questionnaire a trois items
a été élaboré a partir des travaux de Murphy et Cleveland (1995). L'instru-
ment de mesure est composé des énoncés suivants : (1) le principe de dis-
tinguer les employés a performance élevée des employés a faible
performance est largement accepté dans mon organisation ; (2) les diffé-
rents niveaux de performance (faible et élevé) sont clairement définis dans
mon organisation ; et (3) les employés et les gestionnaires de mon organi-
sation ont la méme compréhension de ce qui constitue un niveau de per-
formance faible et élevé. Un score élevé sur cette échelle implique que
I'évaluateur a une compréhension exhaustive des normes de performance.
L'instrument de mesure obtient un coefficient de fidélité alpha de ,82.

L'inconfort de l'évaluateur & fournir de la rétroaction négative (efficacité
personnelle de "évaluateur). Un questionnaire d’inconfort de I'évaluateur &
fournir de la rétroaction (négative) au subordonné cible a 11 items a été
élaboré a partir des données qualitatives de Longenecker et al. (1992) et du
« Performance Appraisal Discomfort Scale » (PADS) de Villanova et al.
(1993).

Le coefficient de consistance interne alpha de I’échelle d'inconfort de
I'évaluateur a fournir de la rétroaction négative est de ,90.

Les facteurs organisationnels

La raison d’étre ou la finalité de I'évaluation. Le questionnaire a trois
items sur la finalité de 'évaluation du rendement s'inspire de I'instrument
de mesure de Cleveland, Murphy et Williams (1989). Un score élevé sur cette
échelle indique que l'information associée a I’évaluation du rendement
exerce une influence importante sur I'une ou l'autre des activités de ges-
tion des ressources humaines. Les items ont été adaptés pour tenir compte
de la réalité de la fonction publique québécoise. Le coefficient de consis-
tance interne du questionnaire est de ,78.

La marge de confiance des évaluateurs a I’égard du processus d'évalua-
tion du rendement. Le questionnaire constitué de 14 items a été élaboré a
partir des travaux de Villanova et Bernardin (1989 et 1991) sur la gestion
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des impressions dans le cadre du processus d’évaluation du rendement. Le
répondant indique dans quelle mesure les comportements de gestion des
impressions de la majorité des évaluateurs dans son organisation favorisent
I'indulgence des évaluations du rendement. Le coefficient de fidélité alpha
pour cette échelle est de ,93.

La perception de la politique dans le cadre du processus d’évaluation du
rendement. La conception du questionnaire a 27 items sur la perception de
la politique dans le cadre du processus d’évaluation du rendement s'ins-
pire des données qualitatives de Longenecker, Gioia et Sims (1987),
Longenecker (1989) ainsi que de Gioia et Longenecker (1994). Le question-
naire sur la perception de la politique dans le cadre du processus d’'évalua-
tion du rendement obtient un coefficient alpha de ,91.

ANALYSE DESCRIPTIVE DE L’ INDULGENCE DE L’EVALUATEUR

Les statistiques descriptives fournissent une estimation de 'ampleur de
I'indulgence parmi les évaluateurs de I’échantillon ou du nombre
d’évaluateurs qui dégagent un écart entre I'évaluation publique et I'évalua-
tion privée du subordonné cible. Les données révelent qu’il y a 9,53 dimen-
sions en moyenne sur le formulaire d'évaluation (écart-type : 5,70). Les
résultats rapportent que 52,8 % des évaluateurs (n = 56) révelent un écart
entre I'évaluation publique et I'évaluation privée sur une ou plusieurs di-
mensions du formulaire d’évaluation du rendement. Parmi les 56 évaluateurs
qui obtiennent un écart entre les deux formes d’évaluation, 30 évaluateurs
(53,6 %) sont indulgents sur une ou deux dimensions (incluant la notation
globale), 13 évaluateurs (23,2 %) possedent un écart positif sur trois, quatre
ou cinqg dimensions (incluant la notation globale). Enfin, 13 évaluateurs sont
indulgents sur six dimensions et plus (incluant la notation globale) (maxi-
mum de dimensions indulgentes : 16 points). Les évaluateurs sont indulgents
sur 2,08 dimensions en moyenne (écart-type : 3,50) (incluant la notation
globale).

Les données empiriques mettent en évidence que les évaluateurs
produisent davantage d’indulgence au global plutét qu'aux dimensions
spécifiques du formulaire d’évaluation du rendement (Test-t pairé = 3,35
p < ,001). Ces données empiriques appuient donc les résultats de
Longenecker, Gioia et Sims (1987).

L'indice d’indulgence a été calculé en fonction du niveau de perfor-
mance des subordonnés cibles. Le tableau 1 illustre les statistiques descrip-
tives de chaque niveau de performance des subordonnés cibles. Une analyse
sommaire des données indique que la proportion d'indulgence est impor-
tante parmi les subordonnés ayant une performance insatisfaisante tandis
que la propotrtion d’indulgence est faible parmi les subordonnés ayant une
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performance supérieure. Le tableau 2 présente I'indulgence moyenne a l'in-
térieur de I'échantillon.

TABLEAU 2

Statistiques descriptives de 'indulgence moyenne de I'évaluateur

Echantilion total (N=106) Echantillon des évaluateurs
indulgents (N=56)

Moyenne FEcart Intervalle de Moyenne Ecart Intervalle de
type  confiance a type  confiance a

95 % 95 %

Indulgence de

I'évaluateur 0,21 34 15 27 39 38 30 50
Evaluation publique 3,08 59 2,96 3,20 3,09 40 299 3,19
Evaluation privée 2,88 68 2,74 3,02 2,70 ,56 250 2,90

RESULTATS

Les statistiques descriptives concernant les variables contextuelles ainsi
que la matrice d’intercorrélations de Pearson entre les variables contextuelles
sont présentées au tableau 3. Les évaluateurs de 'échantillon ont un affect
modéré ou élevé a I'égard des subordonnés cibles. Ces mémes évaluateurs
n'ont pas d’inconfort élevé a fournir de la rétroaction négative aux subor-
donnés en général. Enfin, les évaluateurs ne percoivent pas que le climat
de I'’évaluation du rendement (i.e. perception de la politique dans le cadre
du processus d’évaluation du rendement, marge de confiance des
évaluateurs a I'égard du processus d’évaluation du rendement) a une inci-
dence majeure sur I'indulgence des évaluations du rendement.

Compte tenu de la faible fidélité de la mesure d’'indulgence, les corré-
lations corrigées sont utilisées afin d’établir la relation entre les variables
contextuelles et I'indulgence de I'évaluateur (Murphy et Davidshofer 1988).

Les résultats démontrent que l'indulgence de I'évaluateur sera plus
élevée lorsque la qualité de la relation évaluateur/évalué est faible (r = —43
p <,001). L’hypothése 1 est donc supportée empiriquement. La durée de la
relation évaluateur/évalué n’est pas associée a I'affect de I'évaluateur a
I'égard du subordonné cible (r=,10, n.s.). Par ailleurs, la durée de la relation
évaluateur/évalué n’est pas reliée a I'indulgence de I'évaluateur (r = -,14,
ns.).

L’écart qui subsiste entre I'évaluation privée et I'auto-évaluation du

subordonné cible tel que percu par I'évaluateur constitue la mesure de
I'inférence de I'évaluateur a I'égard de 'auto-évaluation du subordonné cible.
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Le tableau 3 rapporte que l'inférence de I'évaluateur a I'égard de l'auto-
évaluation (favorable) du subordonné cible est associée a l'indulgence
(r=,25, p <,05). Lhypothese 2 est supportée empiriquement.

L'hypothése 3 selon laquelle des normes de rendement mal définies sont
reliées positivement a 'indulgence de I'évaluateur est supportée empirique-
ment (r=-,35, p <,05). Par contre, I'inconfort de I'évaluateur a fournir de la
rétroaction (négative) au subordonné cible (H4) n’est pas relié a 'indul-
gence de I'évaluateur au seuil de signification acceptable (r=,23, p <,06).

Un systeme d’évaluation du rendement qui a peu d’influence sur les
décisions en gestion des ressources humaines favorise des évaluations
indulgentes (r = 32, p < ,05). L'incapacité du systeme d’évaluation du
rendement & documenter et justifier les décisions en ressources humaines
a donc un effet négatif sur la motivation de I'évaluateur a évaluer avec pré-
cision. L’hypothése 5 est supportée empiriquement.

Les résultats réveélent que le processus d’évaluation du rendement cons-
titue une opportunité pour les évaluateurs de produire des impressions
favorables auprés des subordonnés et de leur supérieur hiérarchique. Les
évaluateurs qui possédent une faible marge de confiance a I'égard du pro-
cessus d’évaluation du rendement sont plus indulgents (¥ =,32 p <,05). L’hy-
pothése 6 est donc supportée empiriquement.

Les résultats démontrent que la perception de la politique dans le cadre
du processus d’'évaluation du rendement est associée a I'indulgence de
I'évaluateur (r=,40, p <,001). Les évaluateurs sont indulgents lorsque : (1) le
climat et la culture de I'organisation ne supportent pas le processus d'éva-
luation du rendement ; (2) les membres de la direction utilisent des tactiques
politiques au moment de I’évaluation de leurs subordonnés ; et (3) il sub-
siste un mauvais climat de travail a I'intérieur du groupe de travail. L’hypo-
thése 7 est également supportée empiriquement.

La régression hiérarchique est I'instrument statistique privilégié pour
établir la contribution des variables contextuelles dans la prédiction de la
mesure d'indulgence de 'évaluateur. Par ailleurs, le contrdle statistique de
I'évaluation privée au moyen de la régression hiérarchique s’avere une dé-
marche méthodologique aiternative afin de déterminer la contribution des
variables contextuelles dans la variation de ’évaluation publique. Le tableau
4 démontre que I'ensemble des variables contextuelles explique au-dela de
43 % de I'indulgence de I'évaluateur. A I'opposé, une fois I'application du
contrdle statistique de I'évaluation privée, les variables contextuelles prédi-
sent un total de 8 % de la variance de I'évaluation publique.

Ces résultats appuient les postulats théoriques de Murphy et Cleveland
(1995) et offrent un appui additionnel aux travaux de Tziner et Murphy (1999)
et de Tziner et al. (1998). Les variables contextuelles produisent un effet
significatif sur la motivation de I’évaluateur.
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TABLEAU 4

Résultats de la régression hiérarchique concernant
I'effet des variables contextuelles sur I'indulgence
de I'évaluateur et I'évaluation publique

Prédicteurs Mesure de l'indulgence Mesure de l'indulgence Evaluation publique
R? (& partir des R? (& partir des Contrdle statistigue
corrélations non comélations de l'évaluation
corrigées) corrigées) privée R?

Les facteurs
Interpersonnels

Affect

Inférence de I'évaluateur a

I'égard de 'auto-évaluation

du subordonné cible 147 %% 227 ,003

Les facteurs reliés a la tache
d’évaluation

Efficacité personnelle de

P'évaluateur

Disponibilité des normes

de rendement O7x** J1FEx 03

Les facteurs organisationnels

Perception de la politique
dans le cadre du processus
d’évaluation du rendement 18%* 6% * 03*

Marge de confiance des

évaluateurs & I'égard du

processus d'évaluation du

rendement ,02 ,03* ,002
Raison d’étre de I'évaluation 07 J05%* 02*
Tous les facteurs

organisationnels \24%* 25%* ,05%

Tous les prédicteurs A43** A8+ ,08%*

*p<,05
**p< 01
*6% b < 001

DISCUSSION

Notre étude constitue une premiere étape dans la compréhension de
la relation entre le contexte de I'évaluation du rendement et le comporte-
ment de I'évaluateur. Le contexte de I'évaluation du rendement est si
important que les recherches réalisées a l'extérieur de ce contexte pos-
sedent une valeur limitée ou expliquent partiellement la réalité organisa-
tionnelle de I'évaluation du rendement. Les participants de notre étude uti-
lisent & la fois I'information contextuelle et I'information sur la performance
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réelle des subordonnés au moment de la formulation des évaluations du
rendement.

Les évaluateurs seront plus indulgents a 'égard des subordonnés cibles
lorsque la qualité de la relation évaluateur/évalué est mauvaise. Les subor-
donnés cibles dont les rapports de travail avec I'évaluateur sont difficiles
bénéficient d'une évaluation indulgente. Lorsque la qualité de la relation
évaluateur/évalué est élevée, les évaluateurs évaluent avec précision les
subordonnés ayant une performance supérieure. Il est probable que les
évaluateurs soient indulgents a I'égard des subordonnés cibles dont la qua-
lité de la relation est faible afin de renforcer une perception personnelle
qu’ils peuvent améliorer la performance ainsi que la relation interpersonnelle
avec ces mémes subordonnés cibles (ligen et Feldman 1983).

Klimoski et Inks (1990) soulignent que la sensibilité a I'égard de I'image
personnelle des subordonnés se manifeste par un fléchissement des
évaluateurs vers I'auto-évaluation de ces subordonnés. Cette pression a I'im-
putabilité provoque de I'induigence. Un tel effet se concrétise dans notre
étude puisque les évaluateurs désirent éviter la confrontation avec les
subordonnés.

Lorsque les normes de rendement sont mal définies, les évaluateurs
formulent des évaluations indulgentes. Sans normes de rendement spéci-
fiques, les évaluateurs n’ont pas I'information nécessaire pour justifier leur
jugement. Les variables contextuelles influenceront le jugement de
I'évaluateur lorsque les normes de rendement sont vagues. Il est ainsi pos-
sible de penser que la définition de normes de rendement spécifiques favo-
rise la volonté des évaluateurs a distinguer les différents niveaux de
performance parmi les subordonnés. L'incidence des comportements
de gestion des impressions de I'évaluateur est moins marquée. Des normes
de rendement spécifiques augmentent le controle des évaluations du ren-
dement et inhibent I'indulgence de I'évaluateur. Des normes de rendement
spécifiques ont également une influence sur la perception des évaluateurs
relativement a 'importance des évaluations précises. Si I'organisation a dé-
fini des normes de rendement spécifiques, les évaluateurs peuvent se sentir
obligés de se concentrer sur les comportements ainsi que sur les résultats
associés a ces normes de rendement.

Les résultats infirment 'hypothese 4 qui postule une relation positive
entre I'inconfort de 'évaluateur a fournir de la rétroaction (négative) au
subordonné cible et 'indulgence de I'évaluateur. Ces données empiriques
contredisent la littérature sur I'inconfort de I'évaluateur lors du processus
d'évaluation (Villanova et al. 1993). Les évaluateurs n’éprouvent pas de sé-
rieuses difficultés a fournir de la rétroaction (négative) aux subordonnés
cibles. Des recherches supplémentaires sont nécessaires pour déterminer
le degré de généralisation de ces résultats a divers milieux organisationnels
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dont les superviseurs et les subordonnés ont travaillé conjointement pen-
dant une période de temps considérable (durée de supervision moyenne
de notre échantillon : 3,97 ans ; écart-typ : 2,96). Un contexte organisation-
nel qui encourage la formulation d’évaluations du rendement séveres cons-
tituerait une situation de recherche idéale pour 'examen du lien entre
I'inconfort de I'évaluateur a fournir de la rétroaction (négative) et I'indul-
gence de I'évaluateur. Afin d’accroitre la compréhension de la relation en-
tre cette variable et I'indulgence de I'évaluateur, les recherches ultérieures
devront mesurer I'inconfort de I'évaluateur a fournir de la rétroaction (né-
gative) parmi un ensemble de subordonnés (en n’utilisant pas uniquement
un subordonné cible) et en fonction de différents contextes, & 'aide d'un
devis longitudinal.

Il y a peu de liens entre les comportements de I'évaluateur et les
récompenses organisationnelles distribuées aux subordonnés, telles que :
(1) la rémunération au mérite ; (2) les promotions et (3) la progression de
carriére des subordonnés. Lors des entrevues, les participants ont souligné
que !'évaluation du rendement dans la fonction publique québécoise ne
produit aucun résultat organisationnel. Il y a donc peu de renforcements
positifs a évaluer avec précision. Dans une telle situation, les évaluateurs ne
possedent pas la motivation de fournir I'effort requis pour évaluer avec pré-
cision (Napier et Latham 1986).

Si les normes de rendement (critéres d’évaluation) sur lesquelles repose
I’évaluation du rendement ne sont pas pertinentes ou ne sont pas véritable-
ment reliées & des objectifs organisationnels, il est possible que les
évaluateurs considerent le processus d'évaluation du rendement comme peu
crédible. Si les données de I'évaluation du rendement ne sont pas pergues
comme étant pertinentes aux objectifs organisationnels, a savoir les déci-
sions en gestion des ressources humaines, I'évaluateur peut sous-estimer I'im-
portance des évaluations précises et évaluer de maniére a maximiser ses
objectifs personnels.

Les données empiriques appuient le modele de gestion des impressions
de Villanova et Bernardin (1989, 1991). Un évaluateur qui s’engage dans les
comportements de gestion des impressions auprés des subordonnés sera
davantage indulgent. Le processus d’évaluation du rendement s’avére une
occasion pour I'évaluateur de transmettre une image favorable de lui-méme
au subordonné ainsi qu’a son supérieur hiérarchique. Toutefois, I'évaluateur
doit analyser I'environnement social afin de déterminer si une évaluation
indulgente sera bien accueillie par les deux parties (i.e. subordonnés et su-
périeur hiérarchiques). La tache la plus impotrtante de I'évaluateur a I'inté-
rieur d'une démarche de gestion des impressions est donc d’anticiper les
réactions du supérieur hiérarchique relativement aux multiples variations
de P'indulgence.
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Les évaluations du rendement peuvent étre utilisées par le supérieur
hiérarchique afin d’effectuer des inférences a I'égard du style de supervision
de I'évaluateur. Le supérieur hiérarchique peut inférer que les évaluations
du rendement refléetent un style de supervision efficace de I'évaluateur, une
performance exceptionnelle de I'unité administrative composée de subor-
donnés talentueux ou I'indulgence systématique de 'évaluateur.

Certains évaluateurs ont un besoin élevé d’approbation sociale. Ils sont
ainsi plus vulnérables aux divers comportements de gestion des impressions
afin de maintenir une image positive de leur leadership. Un objectif impli-
cite de I'évaluateur est d’éviter la confrontation avec les subordonnés.

Le désir d’éviter la confrontation avec les subordonnés est susceptible
d’influencer la fagon dont I'évaluateur observe et emmagasine I'information
sur la performance. Il est possible que I'évaluateur accorde une attention
particuliere a la composante affective de la relation évaluateur/évalué plutot
que sur I'observation et le codage de l'information sur la performance de
ses subordonnés. 1.’ évaluateur pondere davantage les éléments émotifs dans
la cueillette de I'information sur le rendement et les contraintes de la
performance.

Les données de la recherche démontrent que la dimension politique
influence le processus d’évaluation du rendement. Il importe également
d’examiner les conséquences du comportement politique de I'évaluateur.
La manipulation politique des évaluations du rendement est associée & un
certain nombre de processus psychologiques tels que la perception de
I'équité, la marge de confiance a I'égard de 'organisation, de I'évaluateur
et du processus d'évaluation du rendement, la valeur relative de I'évalua-
tion du rendement et 'acceptation de la rétroaction par les subordonnés. Il
est donc approprié de postuler que les comportements politiques de
I'évaluateur sont associés aux conséquences négatives suivantes : (1) une
faible marge de confiance des usagers a I'égard du systéeme d’évaluation ;
(2) une faible acceptation de la rétroaction ; (3) une faible importance du
processus d’évaluation du rendement ; et (4) une faible volonté du subor-
donné a modifier son comportement a la lumiére de la rétroaction.

LIMITES METHODOLOGIQUES DE L’ETUDE

Les données empiriques révélent une forte corrélation entre 'évalua-
tion publique et I'évaluation privée (r = ,86 p < ,001) ainsi que I'indulgence
de I'évaluateur. De plus, les résultats rapportent que I'évaluation privée est
associée davantage a I'évaluation publique plutdt qu'aux multiples variables
contextuelles. La difficulté de mesurer I'évaluation privée, la possibilité d’ob-
tenir des réponses soumises au biais de désirabilité sociale ainsi que les pro-
blemes associés a la faible variance de la variable dépendante continueront
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d’occasionner des problémes méthodologiques importants pour les
chercheurs.

Les données recueillies lors des entrevues démontrent que les gestion-
naires peuvent transmettre une évaluation verbale qui correspond exacte-
ment a la performance réelle du subordonné, mais fournit des évaluations
indulgentes a I'organisation afin de limiter les conséquences de I'évalua-
tion sur la carriére du subordonné. Il est ainsi pertinent de développer des
mesures additionnelles de la motivation de I'évaluateur dans le cadre d'un
processus de validation de la recherche. Les évaluateurs peuvent estimer a
la baisse I'évaluation privée de telle maniére qu’il subsiste un écart entre
I'évaluation publique et I'évaluation privée. Puisque le devis de la recherche
n’a pas permis I'utilisation de plusieurs interviewers, la possibilité du biais
des attentes de l'interviewer ne peut étre écarté de I'analyse de la validité
interne de la recherche.

Dans le cadre de la recherche, les évaluations privées ont été obtenues
apres les évaluations publiques. Vu que la séquence de la cueillette des
évaluations publiques et des évaluations privées n’a pas été renversée, nous
n'avons pas examiné l'effet d’ordre au moyen d'une analyse de variance
selon I'approche du carré latin (i.e. évaluation publique/évaluation privée
versus évaluation privée/évaluation publique).

La manipulation du niveau de performance a contribué a une meilleure
compréhension des mécanismes psychologiques de l'indulgence de
I'évaluateur. Le devis de recherche a adopté strictement la sélection d’'un
subordonné cible par évaluateur. Idéalement, le cadre méthodologique
d’une étude sur la motivation de 'évaluateur doit prévoir I'utilisation de plu-
sieurs subordonnés cibles par évaluateur avec une variation du niveau de
performance. En effet, il est plausible de croire que la motivation de
I'évaluateur a évaluer avec précision varie d’'un subordonné a I'autre.

Une derniere limite méthodologique & I'étude concerne I'observation
de la motivation de I'évaluateur sur une période de temps trés courte. Il serait
donc intéressant de vérifier dans quelle mesure la motivation de I'évaluateur
peut varier sur une longue période.

CONCLUSION

Historiquement, les efforts de recherche se sont concentrés sur les pro-
priétés psychométriques des méthodes d’évaluation. Aprés la parution de
I'article de Landy et Farr (1980), il y a eu une véritable révolution cognitive
dans le domaine de I'évaluation du rendement.

Depuis, les chercheurs associés a I'approche cognitive utilisent
abondamment la démarche expérimentale en laboratoire. Les études en
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laboratoire permettent a la fois de contrdler 'erreur de variance et d'effec-
tuer I'examen de certaines variables difficiles & mesurer ou 2 manipuler en
milieu organisationnel, telles que la proportion d'information sur la perfor-
mance. L'analyse rigoureuse de la précision des évaluations nécessite un
environnement contrdlé tel que le laboratoire. Par contre, la majorité des
études en laboratoire tendent a se centrer exclusivement sur I'évaluation
du rendement pour des fins de recherche, soit I'évaluation privée. Dans la
plupart de ces travaux, les chercheurs ont demandé aux évaluateurs
d’adopter un role de nature « passif/observateur ». Cette procédure expéri-
mentale encourage I'étude exclusive des déterminants cognitifs et minimise
I'importance de plusieurs variables contextuelles, affectives et sociales
(Banks et Murphy 1985 ; Dipboye 1985).

Plusieurs chercheurs critiquent sérieusement cette orientation cognitive
dont les travaux négligent d’étudier I'influence des variables affectives, so-
ciales et contextuelles ainsi que des variables de nature comportementale
sur le processus d'évaluation du rendement (Dipboye 1985 ; ligen et Favero
1985 ; Murphy et Cleveland 1995 ; Wexley et Klimoski 1984). Par analogie,
les chercheurs en psychologie sociale soulevent de sérieuses réserves liées
a la démarche expérimentale adoptée par les chercheurs de la psychologie
cognitive. Schneider (1991) condamne la profusion des études sur les pro-
cessus cognitifs qui négligent le contexte social. 'examen de l'influence
du contexte social sur les processus cognitifs de I'évaluateur constitue la
voie de recherche a privilégier.

La conception d'un systéme d’évaluation du rendement ne peut pas se
réaliser sans un diagnostic valide du contexte. Les chercheurs ne devront
plus tenter de concevoir le meilleur systéme d’évaluation du rendement mais
plutot analyser les caractéristiques fondamentales du contexte qui assurent
le maintien d’un systeme d’évaluation du rendement efficace. Le systeme
d’évaluation du rendement doit donc s’harmoniser au contexte de I'organi-
sation.
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SUMMARY

The Relationship between Performance Appraisal and Indulgence
in the Evaluation Process

There has been a substantial amount of research on performance ap-
praisal. Practically all of this work has focused on understanding and im-
proving a rater’s ability to provide accurate ratings. Thus a plethora of
research exists regarding such issues as the effect of rating formats and train-
ing on the ability to perform accurate evaluations of subordinates. More re-
cently, several researchers have suggested that increasing the quality of
performance ratings can only occur through a better understanding of the
cognitive processes that underlie performance judgments. This perspective
argues that rating errors and inaccurate appraisals are a function of the rater's
information processing capabilities.
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Recent models of performance appraisal have focused on motivational
factors rather then cognitive deficits as explanations for apparent rater errors.
Despite recent calls for more work in this area, very few studies have inves-
tigated the motivation to inflate ratings in the performance appraisal context.
The purpose of this paper is to examine the relationship between the per-
formance appraisal context and rater motivation to inflate ratings. Hypoth-
eses were developed from the Murphy and Cleveland (1995) model of rater
leniency. The assumption underlying the study is that rating inaccuracy is
predominantly intentional.

The participants in the study were 106 managers in the Quebec public
sector. Rating inflation was defined as the discrepancy between public and
private performance appraisal ratings for a target ratee. A standardized
interview and two questionnaires were used to collect the data.

To gather public rating for the target ratee, each participant was asked
to get an anonymous copy of the target ratee’s last performance appraisal
from the human resource department. Each participant’s private ratings of
the target ratee were collected. Private performance ratings consisted of the
rater's personal judgment of the employee’s performance during the most
recent performance appraisal period. These ratings were made during the
interview on a copy of the appraisal form normally used by the rater. After
finishing the interview, the researcher gave participants a first questionnaire
and one month later sent the second questionnaire. The questionnaires
included measures of context variables.

As expected, raters’ perceptions of the performance appraisal context
are related to rating behaviour. Specifically, the results show that the quality
of the interpersonal relationship between supervisor and subordinate influ-
ence rating inflation. The ratings of an employee in low-quality relationships
are inflated. In contrast, supervisory ratings are more accurate for employ-
ees in high-quality relationships. A supervisor’s perceptions of subordinates’
self rating of their performance is related to rating inflation. This account-
ability pressure might arise because supervisors wish to avoid conflict. The
level of rating inflation varies across raters and in relation to the type of
standard used to judge performance. The lack of clear performance stand-
ards is related to rating inflation. Discomfort in giving feedback was not
significantly related to rater motivation to inflate ratings.

The results also indicate that the purpose of performance ratings affects
rating inflation. Rating inflation will be more likely to occur when perform-
ance appraisal is not linked to human resource management decisions. Rater
trust in the appraisal system is likely to affect rater motivation. Low trust in
the system is related to rating inflation. As predicted, a rater's impression of
management activities is related to rating inflation. Raters are likely to inflate
ratings to maintain a positive image of the organization and to maintain an
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appropriate image vis-a-vis his or her subordinates. Consistent with the
hypothesis, managers may be more likely to inflate ratings when there are
political influences within the performance appraisal process. Overall, the
findings suggest that the performance appraisal context does affect rater
behaviour. This research helps to bridge the gap between practice and
research in the area of performance appraisal.



