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CHAPITRE 7 – Étude de cas
Des processus d’évaluation et de gestion du rendement qui mécontentent les superviseurs autant que les employés ! 
Denis Morin
Professeur titulaire en gestion des ressources humaines
École des sciences de la gestion
Université du Québec à Montréal
En 1967, une petite entreprise familiale, Gagnon Éditeur, fut créée avec comme mission de publier des ouvrages didactiques spécifiquement conçus pour les premiers collèges d'enseignement général et professionnel (CÉGEP).  Bien des années plus tard, cette maison d’édition est acquise par le géant de l’édition scolaire Scholastic, qui poursuit son expansion. C’est ainsi que la directrice des ressources humaines de cette nouvelle division du Québec, madame Frédérique Gallemand, est appelée à collaborer de plus en plus avec l'équipe RH de la maison-mère afin d’uniformiser les pratiques RH, particulièrement en ce qui concerne les évaluations du rendement. Celle-ci fait part de la situation à son homologue, madame Kathy Davidson vice-présidente ressources humaines pour le groupe Scholastic, en la résumant ainsi : « Les superviseurs détestent réaliser des évaluations du rendement et les employés craignent la période d’évaluation. » Tous ont l'impression que malgré l'ampleur des investissements financiers et humains en matière d’élaboration et d’implantation de processus d'évaluation et de gestion du rendement, l'organisation retire bien peu de bénéfices de cette démarche d'appréciation du personnel.  
En bonne gestionnaire, elle désire faire part de façon officielle à ses homologues de Scholastic de la nécessité de réaligner complètement les pratiques d’évaluation et de gestion du rendement. 
Madame Gallemand entreprend donc de faire des recherches plus rigoureuse sur la question et elle recense plusieurs témoignages de professionnels en gestion des ressources humaines qui attestent des difficultés associées aux pratiques d’évaluation et de gestion du rendement : « l’évaluation du rendement était un outil de démotivation » ; « il faut amener notre monde à parler de ce qui va, de ce qui ne va pas » ; « l’idée principale de plusieurs gestionnaires, c’est de se débarrasser du processus traditionnel d’évaluation des employés, qui se fait quelques fois durant l’année et dont le contenu reste souvent sans suite » ; « ça ne coule pas de source, ce processus-là » ; « le stress des employés grimpait de façon marquée en mai et en juin, mois où avaient lieu les évaluations annuelles » ; « les gens avaient beaucoup d’appréhensions et de peurs reliées à leur performance » (Houde, 2019). 
Elle découvre également que la documentation professionnelle en gestion des ressources humaines souligne régulièrement que la rétroaction permet une amélioration du rendement au travail (Murphy, 2020). Quant aux études scientifiques, elles proposent un portait plus nuancé des retombées de la rétroaction : elle améliorerait le rendement dans à peu près 33 % des cas, ne contribuerait aucunement à améliorer le rendement dans quelque 33 % des cas et générerait une diminution du rendement au travail dans environ le tiers des cas. Bref, force est de constater que l’incidence de la rétroaction sur l’amélioration du rendement au travail est très limitée (Cleveland, Lim et Murphy, 2007). 
Finalement, elle est à même d’observer dans son milieu de travail des obstacles additionnels à l’évaluation et à la gestion optimales du rendement : (1) l’inconfort qu’éprouvent les gestionnaires à l’idée de transmettre de la rétroaction négative ou critique ; (2) la difficulté de gérer les conséquences de l’évaluation ; et (3) le postulat erroné de la présence de différences individuelles importantes en matière de performance au travail (Murphy, Cleveland et Hanscom, 2019). 
À la lumière de ce bilan critique des données scientifiques et professionnelles, elle recommande d’appliquer seulement l’évaluation et la gestion du rendement à des contextes spécifiques tels que : (1) l’évaluation des nouveaux employés ou des employés difficiles ; et (2) l’apprentissage et la maîtrise de nouveaux mandats au travail ainsi que la réalisation d’objectifs professionnels. 
Elle est d’avis que plutôt que de mettre l’accent sur la précision des évaluations du rendement, on devrait développer le leadership, la maîtrise des habiletés de coaching ainsi que les habiletés politiques de nature positive chez les gestionnaires afin de gérer correctement les conséquences de l’évaluation sur l’engagement, l’amélioration de la performance et le bien-être au travail. Elle est convaincue de la pertinence d’implanter un environnement bienveillant qui encourage la réceptivité des superviseurs et des employés à l’égard de la rétroaction.
Questions 
1. Selon vous, comment peut-on implanter un environnement de rétroaction bienveillant ?
2. D’après vous, quelles sont les dimensions de la réceptivité de l’employé à l’égard de la rétroaction ? Comment peut-on améliorer cette réceptivité ?
3. À partir de la documentation et de votre réflexion sur les enjeux en gestion du rendement, recommandez quelques orientations susceptibles de promouvoir une meilleure gestion du rendement dans les organisations.
4. Selon vous, y a-t-il réellement des différences individuelles importantes en matière de rendement au travail chez les membres d’une équipe ? Dans quelle mesure le rendement individuel au travail s’appuie-t-il sur une courbe normale de performance ?
NOTES PÉDAGOGIQUES
1. Selon vous, si la maison-mère accepte de revoir ses politiques en matière d’évaluation de rendement comment madame Gallemand pourrait-elle s’y prendre pour implanter un environnement de rétroaction bienveillant ?
À l’intérieur d’un environnement favorable, les évaluateurs sont à l’aise à l’idée de transmettre de la rétroaction informelle puisque l’organisation est réceptive à leur effort de s’investir dans la gestion de la rétroaction. Par ailleurs, le contexte psychologique associé au processus de rétroaction est sécuritaire. La rétroaction négative ou critique ne génère pas d’emblée de conséquences négatives pour les superviseurs et les employés. En effet, il y a ici une valorisation de l’approche d’apprentissage et de développement soutenu de la trajectoire professionnelle des employés.
L’environnement de rétroaction est une variable très récente qui se rattache au contexte social de la gestion du rendement. L’analyse de cet environnement permet de déterminer l’importance que l’organisation accorde au processus de rétroaction. Plus spécifiquement, l’environnement de rétroaction se concentre sur la crédibilité du superviseur, la qualité de la rétroaction, sa transmission, la fréquence de la rétroaction positive et négative, la disponibilité du superviseur et la valorisation de la sollicitation de rétroaction (feedback seeking). Les superviseurs et les employés sont à l’aise avec l’idée de transmettre et de recevoir de la rétroaction dans un environnement favorable. Par ailleurs, un tel environnement les encourage à solliciter de la rétroaction formelle et informelle afin d’améliorer leur rendement au travail.
Les diverses pratiques associées à la culture de rétroaction s’appuient sur des valeurs telles que : (1) l’ouverture à la rétroaction ; (2) le dépassement de soi ; (3) la confiance dans les employés ; (4) la réussite des employés ; (5) la sollicitude ; (6) le développement humain ; (7) le droit à l’erreur ; et (8) la reconnaissance et la valorisation des employés. 
Un environnement de rétroaction bienveillant repose sur les activités suivantes : (1) former les gestionnaires à transmettre de la rétroaction efficace dans une multitude de situations interpersonnelles difficiles ; (2) développer la confiance et le dialogue continu entre le superviseur et ses employés ; (3) implanter un contexte de rétroaction fondé sur un environnement psychologique de nature sécuritaire (la rétroaction négative ou critique – avec l’aide d’un plan d’action – ne produit pas de conséquence négative pour les superviseurs et les subordonnés, mais s’inscrit avantageusement dans la valorisation de l’apprentissage personnel et professionnel – l’employé possède les ressources personnelles et professionnelles requises pour réaliser les attentes du superviseur ; bref, une approche positive dans la gestion de la rétroaction négative augmente la réceptivité des employés à l’égard de celle-ci) ; (4) fournir des normes concernant des performances inacceptables, satisfaisantes ou supérieures tout en s’assurant que les employés puissent atteindre leurs objectifs professionnels ainsi que les attentes organisationnels (selon les ressources disponibles) ; et (5) implanter et promouvoir une culture d’apprentissage fondée sur l’amélioration du sentiment d’efficacité personnelle des employés, sur l’apprentissage continu (le droit à l’erreur) et sur le soutien organisationnel en matière de développement professionnel. Une telle approche encourage la sollicitation de la rétroaction et l’imputabilité des employés en matière d’usage de la rétroaction pour améliorer leur performance au travail.
Une forte culture d’apprentissage augmente le caractère positif du processus d’évaluation et de gestion du rendement chez les superviseurs et les employés. Elle valorise : (1) l’expérimentation de nouveaux comportements ; et (2) l’introspection relative au potentiel de développement en matière de performance au travail ou concernant une nouvelle trajectoire de performance pour le bénéfice des employés et de l’organisation. En somme, elle favorise la rétroaction informelle (sans retombées ni conséquences négatives pour quiconque) dans le cadre de la relation superviseur-subordonné, entre les gestionnaires de divers niveaux hiérarchiques ou entre les collègues.
Les superviseurs ayant une approche empreinte de sollicitude (et possédant des habiletés de coaching) constituent probablement les individus qui peuvent le mieux gérer et améliorer le rendement au travail. Ils entretiennent de bonnes relations avec leurs subordonnés. Ils se servent des évaluations de rendement pour accorder des récompenses et des avantages à leurs subordonnés (et à eux-mêmes), fidélisent leur personnel et insufflent le sens des obligations mutuelles. Ce faisant, ils constateront probablement de véritables améliorations du rendement au travail.
2. D’après vous, quelles sont les dimensions de la réceptivité de l’employé à l’égard de la rétroaction ? Comment peut-on améliorer cette réceptivité ?
Parmi les dimensions pertinentes de la réceptivité à l’égard de la rétroaction, notons : (1) la facilité à solliciter de la rétroaction ; (2) la facilité à bien comprendre la rétroaction, à se l’approprier et à intégrer les commentaires reçus ; (3) la sensibilité à l’image de soi dans le regard des autres ; (4) la confiance dans le fait que la rétroaction est utile, pertinente et de qualité ; et (5) le sentiment de pouvoir agir sur ses comportements et ses résultats au travail à la lumière de la rétroaction. 
Pour améliorer la réceptivité des employés à l’égard de la rétroaction, on doit instaurer un contexte d’évaluation et de gestion du rendement sécuritaire, sans conséquences négatives pour le superviseur et le subordonné. Plutôt que de se concentrer sur les écarts entre la performance au travail et les attentes du superviseur (ou de l’organisation), on s’efforcera d’explorer et de comprendre les facteurs organisationnels et individuels qui sont à la source de ces écarts (et on évitera d’appliquer systématiquement des sanctions).  
Le plan d’action vise à faire confiance aux ressources personnelles et professionnelles de l’employé dans l’amélioration du rendement. Il permet donc de bonifier le sentiment d’efficacité personnelle de l’employé, c’est-à-dire sa confiance en sa capacité de mener une série d’actions dans le but d’atteindre un objectif précis.
Le superviseur se préoccupera en outre du bien-être et du succès de l’employé. Il doit être un leader qui maîtrise les habiletés de coaching, ainsi qu’une source d’inspiration, d’influence positive et de soutien.  
L’ensemble de ces conditions permet d’accroître la réceptivité de l’employé à l’égard de la rétroaction. L’employé réceptif possède une facilité à solliciter son superviseur et les collègues qu’il juge aptes à lui offrir de la rétroaction pertinente afin d’accroître sa performance au travail. Il est également disposé à comprendre la portée de la rétroaction de manière à modifier ses comportements et ses résultats en fonction des attentes organisationnelles et de celles du superviseur. Bref, il suit une approche de développement de sa performance. 
Les employés réceptifs à l’égard de la rétroaction sont davantage en mesure de reconnaître et d’apprécier la valeur de celle-ci. Ils la perçoivent comme un levier leur permettant d’avoir une meilleure connaissance de leur efficacité personnelle et de bénéficier d’une occasion de s’améliorer. De plus, ils témoignent d’un besoin d’apprentissage constant et d’un désir important de développement de leurs compétences. En somme, la réceptivité à l’égard de la rétroaction occupe une place prépondérante, car elle détermine les comportements à adopter et les résultats à produire au cours du processus de gestion du rendement. 
Le soutien et le respect du superviseur ont un grand impact sur la réceptivité à l’égard de la rétroaction et peuvent se traduire de plusieurs façons. Avant tout, il est important de recueillir le point de vue de l’employé concernant les moyens envisageables pour améliorer son rendement au travail. La documentation mentionne également la confiance régnant entre le superviseur et l’employé. Afin de l’accroître, on doit mettre la communication au centre de la relation. Un bon moyen de bâtir cette confiance est d’agir avec transparence et de considérer l’employé comme un partenaire dans l’atteinte d’objectifs communs. 
3. À partir de la documentation et de votre réflexion sur les enjeux en gestion du rendement, recommandez quelques orientations susceptibles de promouvoir une meilleure gestion du rendement dans les organisations.
· On doit accepter le fait qu’un employé ne sera jamais excellent dans l’ensemble des critères d’évaluation. Il ne peut pas posséder 5 000 qualités personnelles et professionnelles dans le cadre de son travail ! Bref, il est humain et imparfait.
· Il faut se concentrer sur l’usage optimal des forces de l’employé, reconnaître ses contributions, être orienté vers l’avenir et éviter de ne s’attarder que sur ses lacunes ou ses faiblesses.
· On doit gérer les conséquences de l’évaluation du rendement. Le superviseur se fera bon « politicien » afin de mesurer l’incidence de l’évaluation sur lui-même et sur l’employé. 
· On validera l’évaluation du superviseur à l’aide d’autres sources, car il n’a pas toujours raison.
· On proposera une formation fondée sur le développement de la capacité du superviseur à composer avec les exigences émotionnelles et interpersonnelles de l’évaluation du rendement. Une telle démarche permet de réduire l’inconfort des gestionnaires quant à la transmission d’une rétroaction négative ou critique.
· On reconnaîtra que l’incidence positive de l’évaluation et de la gestion du rendement sur les attitudes, la motivation, l’engagement au travail, le bien-être des employés, les comportements de citoyenneté organisationnelle, le dépassement de soi au travail et l’amélioration de la performance des employés représente une démarche plus importante que la mesure de la qualité ou de la précision des évaluations. L’évaluation des subordonnés ne doit plus être vue exclusivement comme un processus de mesure du rendement (élimination des erreurs, rigueur absolue en matière de précision), mais aussi comme un processus social de communication.
· Il faut récompenser les superviseurs qui participent activement au développement professionnel des employés en s’appuyant sur l’évaluation et la gestion du rendement.
· On refusera l’incompétence en milieu de travail (le cas échéant, on appliquera des mesures non disciplinaires pour insuffisance professionnelle).
· On verra à ce que l’employé procède à une appréciation exacte et à une introspection rigoureuse quant à sa performance au travail (sans conséquences négatives).
· On implantera un environnement de rétroaction favorable et on encouragera la réceptivité des employés à l’égard de la rétroaction.
· En matière de gestion du rendement, on rendra le superviseur imputable à l’égard des subordonnés et de l’organisation en ce qui concerne les retombées de l’évaluation. 
· On fera des cadres supérieurs des modèles en matière d’évaluation et de gestion du rendement. Ils seront évalués rigoureusement sur leurs contributions et leurs résultats. 
· On montrera que l’efficacité de la gestion du rendement est fonction de l’attitude positive des subordonnés à l’égard de la rétroaction, de la sollicitation à l’égard de celle-ci, de leur motivation à répondre à la rétroaction formelle et informelle (modification des comportements et des résultats) ainsi que de leur engagement dans l’amélioration de leur rendement.
· On tâchera de distinguer les meilleurs employés des employés difficiles. La capacité à cibler les forces et les zones de développement des employés constitue un prédicteur de la précision des évaluations. L’attitude des subordonnés à l’égard de la rétroaction est fonction de leur perception de cette précision ; en effet, l’évaluation constitue une représentation précise de la performance au travail. 
· On évaluera les gestionnaires sur leurs habiletés de transmission et de gestion bienveillante de la rétroaction et sur le rendement des employés (p. ex. : au moyen d’un sondage de satisfaction auprès de ceux-ci).
· On se souviendra que les commentaires informels et formels en matière de rétroaction ont plus de poids que la notation des évaluations. On observe d’ailleurs une augmentation de la fréquence de la rétroaction informelle et de la reconnaissance des employés au sein des organisations.
· On notera que le programme de formation des évaluateurs cherche à remplacer les normes personnelles de ces derniers par un modèle qui définit des normes standardisées illustrant les différents niveaux de performance (supérieur, satisfaisant, insatisfaisant). Ce programme s’appuie sur une démarche pédagogique de nature interactive. En effet, il incorpore la séquence pratique-rétroaction afin de favoriser une acceptation et une compréhension des normes à l’origine du modèle normalisé de la performance. En s’appuyant sur ce modèle, le formateur réalise les activités suivantes : (1) il discute de l’importance de considérer à la fois les facteurs organisationnels et les facteurs individuels au moment de l’évaluation du rendement ; (2) les évaluateurs discutent du poids relatif de la performance associée à la tâche par rapport aux comportements de citoyenneté organisationnelle (facilitation interpersonnelle, valorisation des normes organisationnelles) au cours de l’évaluation des subordonnés ; et (3) le formateur définit la nature, l’amplitude et l’effet (limité, modéré, important) des contraintes et des facilitateurs individuels et organisationnels de la performance. 
· On notera que la crédibilité de la rétroaction, la perception de précision des évaluations (capacité de distinguer les meilleurs employés de ceux qui manifestent une insuffisance sur le plan professionnel, aptitude à définir les zones de développement des subordonnés), la réceptivité des subordonnés par rapport à la rétroaction, la perception de justice procédurale, distributive et interpersonnelle, la sollicitation de la rétroaction, la motivation des gestionnaires à s’engager activement dans la gestion du rendement individuel et des équipes de travail constituent des indicateurs pertinents de l’efficacité de l’évaluation et de la gestion du rendement.
4. Selon vous, y a-t-il réellement des différences individuelles importantes en matière de rendement au travail chez les membres d’une équipe ? Dans quelle mesure le rendement individuel au travail s’appuie-t-il sur une courbe normale de performance ?
Il peut exister des différences appréciables entre les employés sur le plan du rendement. Toutefois, les études révèlent que la distribution du rendement en milieu organisationnel ne suit pas une courbe normale (O’Boyle et Aguinis, 2012). Voici quelques explications attestant de la « non-normalité » de cette distribution. L’implantation minutieuse de certaines pratiques en gestion des ressources humaines (sélection rigoureuse du personnel, développement des compétences, gestion efficace du rendement, style de supervision fondé sur le coaching et le congédiement des employés problématiques) encourage une distribution du rendement qui ne s‘apparente pas à une courbe normale. Il semble donc pertinent de réviser nos conceptions en matière de distribution du rendement au travail. Essentiellement, une proportion d’au plus 20 % des employés ont un rendement réellement supérieur. Ces personnes talentueuses ont une incidence significative sur les résultats des équipes de travail. Par ailleurs, la plupart des employés ont un rendement satisfaisant. Il n’y a pas d’employés médiocres, car les superviseurs interviennent rapidement et convenablement pour gérer les cas problématiques.  
La réflexion sur la distribution du rendement au travail permet également de souligner la complexité associée au fait d’accroître significativement le niveau de rendement des employés. En effet, le rendement individuel demeure relativement constant durant la carrière. Il est rare d’observer des changements majeurs en matière de rendement individuel pendant la trajectoire professionnelle. L’amélioration du rendement demeure modeste. À l’aide de l’évaluation du rendement, il est judicieux de valoriser davantage l’engagement au travail.
Par conséquent, il est préférable de se concentrer sur l’appréciation des contributions distinctives des employés (sous la forme d’une reconnaissance non financière). Par ailleurs, selon les études, les décisions en matière de rémunération variable (p. ex. : primes) fondées sur l’évaluation ne favorisent pas nécessairement la collaboration et l’esprit d’équipe (Murphy, 2020).
À la lumière de ces postulats scientifiques, on peut affirmer qu’il n’est pas nécessaire de concevoir des systèmes complexes d’évaluation et de gestion du rendement. L’objectif fondamental de cette activité de gestion des ressources humaines est l’encadrement ou le coaching (pour accroître le sentiment d’efficacité personnelle de l’employé et améliorer son estime de soi en fonction de son succès professionnel) et la considération (reconnaissance informelle et formelle).
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