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Résumé (250 mots)

Le présent article vise a synthétiser les connaissances actuelles en regard des pratiques émergentes de gestion de la
petformance qui ont pour but de favoriser la performance et le bien-étre des employés au travail. Plus précisément, cet
article discute des connaissances a ce jour et des zones grises pour chacune des trois pratiques suivantes : 1) 'abandon
des cotes de performance; 2) 'arrimage de la gestion de la performance avec le développement des employés; 3) la
gestion de la performance par les forces.

Des organisations réputées comme Adobe et Deloitte ont été a I'avant-garde de ces nouvelles pratiques et plusieurs
organisations adoptent leurs démarches. Toutefois, les praticiens et les chercheurs ne connaissent pas nécessairement
encore tous les impacts de ces pratiques a long terme. L'efficacité et la pertinence de chacune de ces pratiques dans le
monde de la gestion sont discutées, tout en considérant Iaspect du bien-étre des employés. Etant donné le manque relatif
de connaissances sur 'abandon des cotes de performance, accent sur le développement et la gestion de la performance
par les forces, I'article ouvre également sur des pistes prometteuses pour les chercheurs. Ces propositions de recherche
poutraient aider les praticiens et les chercheurs a éventuellement répondre aux défis qui confrontent actuellement les
organisations en matiere de gestion de la performance.

Abstract

The purpose of this article is to synthesize current knowledge of emerging performance management practices that promote enmployee performance and
well-being at work. Specifically, this article discusses the present knowledge and grey areas for each of the following three practices: 1) the abandonment
of performance ratings; 2) linking performance management to employee development; 3) strengths-based management.

Reputable organizations such as Adobe and Delvitte have been at the forefront of these new practices and several organizations are adopting their
approaches. However, practitioners and researchers do not necessarily yet know all the long-term impacts of these practices. The effectiveness and relevance
of each of these practices in the management world is discussed, while considering the aspect of employee well-being. Given the relative lack of knowledge
about abandoning performance ratings, the emphasis on development and the strengths-based management, the paper also opens up new avennues for
researchers. These research proposals could help practitioners and researchers to eventually address the current performance management challenges that
organizations face.
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les forces
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Peut-on gérer la performance et le bien-étre des employés?
Une revue de littérature et quelques propositions de recherche
sur les pratiques innovantes en gestion de la performance

Olivier Doucet
Dimitris Giamos
Marie-Eve Lapalme

Introduction

I accroissement du rythme de travail de méme que les changements organisationnels de plus en plus fréquents
mettent une pression importante sur les employés, leur performance et leur santé. Paralléelement, les attentes de
la nouvelle génération qui entre sur le marché du travail changent, notamment leur besoin accru de rétroaction
et leur désir de rapports moins hiérarchiques avec leurs supérieurs (Gallup, 2016a; Hartman et McCambridge,
2011). Ces nombreux bouleversements ont entrainé des répercussions importantes sur les pratiques de
ressources humaines et plus spécifiquement sur la gestion de la performance. La gestion de la performance en
entreprise peut se définir comme un processus continu visant a améliorer la performance des employés a travers
un ensemble d’activités de planification, de suivi, d’évaluation, de soutien et de développement de la
performance (Armstrong, 2017).

Parmi les récentes transformations en gestion de la performance, notons la remise en question, voire 'abolition,
de pratiques établies telles que le rangement forcé, les régimes de rémunération individuelle au rendement, ou
I’évaluation annuelle de performance (Cappelli et Tavis, 2016; Doucet, 2016). Parallelement, plusieurs
innovations ont vu le jour dans les programmes de gestion de performance comme I'ajout de conversations en
continu, un accent porté sur le développement des employés, ainsi qu'une gestion misant davantage sur les
forces des employés. Or, Pefficacité de ces nouvelles pratiques et leurs impacts sur les employés en maticre de
performance, de motivation, ou encore de bien-étre reposent a ce jour sur peu d’études et de résultats empiriques

solides (Schleicher et /., 2018).

Dans cette perspective, le présent article comporte deux principaux objectifs. Premiérement, il vise a présenter
une recension des résultats des principaux écrits scientifiques portant sur ces nouvelles pratiques et tendances
issues de la gestion de la performance. Deuxiémement, des questions et propositions de recherche sur les enjeux
et questions qui demeurent en suspens seront formulées. Pour atteindre ce double objectif, nous nous
attarderons plus spécifiquement a trois pratiques émergentes du domaine, soit: 1) 'abandon des cotes de
performance; 2) 'arrimage de la gestion de la performance au développement des employés et; 3) la gestion de
la performance par les forces. Le présent article abordera successivement ces pratiques en faisant, d’'une part,
ressortir les principaux constats a ce jour et, d’autre part, en identifiant des pistes qui restent a explorer.

1. L’abandon des cotes de performances

Au cours des dernieres années, plusieurs organisations ont revu le processus de gestion de la performance
et considéré I'idée d’abandonner les cotes d’évaluation de performance des employés. Une étude estime
que d’ici la fin de 2020, pres de 20 % des organisations auront abandonné les cotes traditionnelles de
performance (Cameron et Poitevin, 2015). Cette mouvance a été provoquée par quelques cas d’entreprises
largement médiatisés comme Adobe Systems et Deloitte Consulting. Bien que I'abandon des cotes ait pris
différentes formes dans ces entreprises, I’élément commun qui s’en dégage est qu’elles ont toutes décidé

Université du Québec a Chicoutimi » www.admachina.org * ISSN 2369-6907 Page 167


http://www.admachina.org/

d’abandonner leurs évaluations et cotes de performance pour recourir a des processus plus informels et en
continu de gestion et d’évaluation de la performance ou la rétroaction entre le gestionnaire et ses employés
est beaucoup plus présente (Buckingham et Goodall, 2015; Bhatnagar et Bhagyalakshmi, 2016). Par
exemple, Adobe a développé une approche de « check-in » ot le gestionnaire est appelé a rencontrer chaque
employé un peu plus d’une fois par mois afin de discuter de sa performance et d’identifier les solutions les
plus efficaces pour la favoriser ou la maintenir. Le principal objectif de cette démarche est d’amener
Iemployé a se préoccuper davantage des moyens a prendre pour s’améliorer et se développer que de la cote
de performance qu’il obtiendra a la fin de 'année (Doucet, 2016).

1.1 Ce que P’on sait sur ’abandon des cotes de performance

Ces entreprises pionnieres ont amorcé leur réflexion sur I'abandon des cotes de performance
principalement a I'interne en se basant sur les insatisfactions et frustrations exprimées par leurs employés
a I’égard de leurs pratiques traditionnelles de gestion et d’évaluation de la performance. Au nombre des
principales récriminations, on retrouvait notamment la part trop importante de ressources financicres,
humaines et temporelles dédiées a un processus jugé inefficace, ainsi qu'une approche trop administrative
et impersonnelle. Cependant, il y avait a 'époque bien peu de preuves empiriques pour appuyer ces choix.
De rares études en neuroscience avaient démontré que I’évaluation annuelle de performance entrainait,
pour une majorité d’employés, davantage de stress que de motivation en activant chez eux des mécanismes
cérébraux de défense ou de retrait (Rock et Cox, 2012; Rock et 4/, 2014).

Or, il semble que 'engouement populaire pour cette pratique n’ait pas donné les résultats escomptés. Un
rapport récent du Corporate Executive Board (2016) observe que les entreprises ayant abandonné le processus
formel d’évaluation ont vu la performance de leurs employés diminuer. Plus spécifiquement, Wiles (2018)
a rapporté que lorsque les entreprises abandonnaient les cotes de performance, les employés étaient souvent
moins engagés, leur performance moyenne diminuait et les employés les plus performants affichaient des
taux d’insatisfaction plus élevés a I’égard des pratiques de gestion de la performance. Cette auteure a
également relevé que la qualité des conversations entre les gestionnaires et leurs employés ne s’améliorait
pas et qu’elle se dégradait dans certains cas.

Force est d’admettre que les entreprises qui ont choisi d’abandonner les cotes de performance ne sont pas
nécessairement ressorties gagnantes de cet exercice. Pourtant, les bénéfices d’une approche en continu
véhiculés dans le milieu de la pratique sont nombreux. On note, par exemple, une plus grande collaboration
entre les employés, un meilleur suivi et un développement plus efficace des employés, ainsi qu'une meilleure
agilité organisationnelle et une réduction des couts (Freyermuth et Lougee, 2019; Lai et Nazim, 2017).
Qu’est-ce qui peut donc expliquer un tel écart dans la pratique entre les avantages annoncés et les
expériences vécues?

1.2 Ce qu’il reste a savoir sur ’abandon des cotes de performance

Une premiere explication potentielle de cet écart réside dans les facteurs contextuels des organisations ayant
décidé d’abandonner les cotes de performance et sur lesquels les recherches sont encore inexistantes.
D’entrée de jeu, nous pouvons avancer que les valeurs et la culture jouent probablement un grand réle dans
le succes ou I’échec d’une telle démarche. Par exemple, Lai et Nazim (2017) suggerent que de laisser tomber
les cotes de performance dans une entreprise dont la culture est hypercompétitive n’est pas nécessairement
une bonne idée. Parallelement, Doucet (2016) indique quune culture de méritocratie, souvent présente
dans les cabinets professionnels ou les boites de consultation, est difficilement conciliable avec I’abandon
des cotes de performance. Davantage d’études en ce sens permettront d’établir dans quelles circonstances
cette pratique de gestion de la performance s’avérera efficace ou non.
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Une deuxieme explication porte sur I'arrimage entre I’évaluation de performance et la rémunération. Dans
une majorité d’organisations, les cotes de performance des employés sont liées a une rémunération ou une
bonification individuelle (Wiles, 2018). En revanche, aucune étude n’a a ce jour établi 'efficacité de ces
différentes pratiques de récompense de la performance aupres d’organisations ayant décidé d’abandonner
les évaluations de performance. Des études en ce sens sont nécessaires, car, en I'absence de cotes de
performance, on ne sait pas encore comment les entreprises baliseront ces récompenses a la performance
et surtout, comment les perceptions d’équité des employés seront affectées par ces nouveaux mécanismes.
Certains auteurs suggerent que I'absence de cotes pourrait nuire au sentiment d’équité des employés
(Doucet, 2016), ce qui est quelque peu troublant lorsque I'on sait que la perception de justice est un des
facteurs les plus importants de I'efficacité des pratiques de gestion de la performance (Igbal et 4/, 2015).
En outre, ce méme raisonnement s’applique de fagon plus large a plusieurs autres décisions administratives
en ressources humaines qui dépendent en tout ou en partie des évaluations de performance, par exemple,
les décisions de formation, de promotion, d’identification des talents, et de congédiement. Davantage
d’études sur ces aspects aideront a mieux comprendre quand et comment il est judicieux d’abandonner les
cotes de performance.

Enfin, 'abandon des cotes de performance nécessite une nouvelle approche de gestion de la performance
en continu qui met I'accent sur la rétroaction entre gestionnaires et employés. A cet effet, un sondage récent
faisait ressortir que les gestionnaires n’ont pas nécessairement les capacités interpersonnelles pour bien
livrer cette rétroaction (Ernst et Young, 2019). Ils sont souvent en mesure de communiquer ce qui ne va
pas et cibler les causes de sous-performance, mais il leur est plus difficile d’envisager des solutions et d’aider
les employés a s’améliorer, créant une certaine frustration et davantage de stress chez ces derniers. Toujours
selon ce sondage, les gestionnaires auraient avantage a recourir a des formules plus interrogatives dans leurs
échanges avec les employés afin d’obtenir davantage d’information et mobiliser les employés (Ernst et
Young, 2019). Parallelement, un autre sondage faisait ressortir que les employés dans les entreprises qui ne
recouraient plus aux cotes de performance évaluaient la rétroaction de leur gestionnaire comme étant 14 %
moins efficace que ceux ceuvrant dans les entreprises ayant maintenu les cotes (Lai et Nazim, 2017). Or,
I’étude de Brown et Benson (2005) montre que les employés rapportant une rétroaction de qualité et une
grande confiance envers le gestionnaire ressentent moins de surcharge au travail, donc un plus grand bien-
étre. Les recherches futures pourraient ainsi se concentrer sur I'identification des nouvelles pratiques de
rétroaction de la performance formelles et informelles (p. ex. : les « check-in ») développées en entreprise
et évaluer leur efficacité relative par rapport a la satisfaction, la performance et le bien-étre des employés.

En définitive, comme le mentionnent Adler et a/ (2016), si le processus traditionnel d’évaluation peut
s’avérer stressant et démobilisant pour les employés, méme pour les plus performants, 'abandon des cotes
de performance ne se présente pas nécessairement comme la panacée. Ces derniers suggerent plutot
d’améliorer le processus, notamment en humanisant la gestion de la performance et en soutenant et
développant les gestionnaires sur cet aspect.

2. L’arrimage de la gestion de la performance au développement des employés

Comme mentionné précédemment, les organisations revoient de plus en plus leurs pratiques de gestion de la
performance pour tendre vers des processus de gestion de la performance en continu et ce, principalement dans
Pobjectif de soutenir leurs employés dans leur apprentissage et leur développement au travail (Freyermuth et
Lougee, 2019). Pourtant, des études font ressortir que les gestionnaires et les employés sont d’avis que les
pratiques actuelles de gestion de la performance ne sont pas bien arrimées au développement des employés
(Cappelli et Tavis, 2016; Cappeli et Keller, 2014). Cette situation n’est pas nécessairement surprenante étant
donné que par le passé, évaluation de performance servait avant tout a différencier les employés et a les
récompenser sur le plan monétaire.
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2.1 Ce que l’on sait sur Parrimage de la gestion de la petformance au développement

Force est de constater que les changements démographiques sur le marché du travail et la rareté de main-
d’ceuvre demandent aux organisations de revoir leur processus de gestion de la performance dans une
optique de développement. D’une part, pres de 90 % des millénariaux, qui constituent maintenant la
génération dominante sur le marché du travail (Statistiques Canada, 2014), valorisent particuliérement le
développement et la progression de carriere en entreprise (Gallup 2016a) et ce, beaucoup plus que leur
rémunération (Gallup, 2016b). Sans de telles occasions de croissance, ils sont plus susceptibles de se
désengager et de quitter organisation que leurs prédécesseurs. D’autre part, la sous-utilisation des
compétences des employés a été associée a des conséquences négatives pour la santé. Par exemple, une
méta-analyse révele que les employés qui se percoivent surqualifiés pour leur emploi sont moins
performants au travail et moins engagés, et ils rapportent un niveau de bien-étre psychologique moindre
(Harari et al, 2017). De plus, une étude a méme montré un lien significatif entre la sous-utilisation des
compétences au travail et 'apparition de certains problemes de santé physique comme I’hypertension et les
troubles cardiaques (Konno et Munakata, 2014).

Par ailleurs, les activités de développement qui s’arriment aux pratiques de gestion de la performance
comme la rétroaction multisource (360 degrés) ou les centres de développement sont surtout ponctuelles
et orientées sur une fonction de diagnostic et d’évaluation (McDowall et Mabey, 2008). De plus, comme
les gestionnaires sont rarement impliqués dans le processus, si ce n’est qu’a la fin de ces activités, le suivi
avec 'employé s’avere plus difficile. Dans cette optique, il apparait particulicrement judicieux d’introduire
des pratiques comme I’évaluation développementale et le coaching d’employés qui fournissent une
rétroaction fréquente et offrent plus d’occasions d’amélioration tout au long du cycle annuel de gestion de
la performance. Alors que Dévaluation développementale représente un type d’entretien annuel de
performance ou une large proportion du temps est allouée a la formulation et au suivi d’un plan de
développement individualisé pour les employés, le coaching regroupe une série de rencontres individuelles
plus ou moins formelles entre le gestionnaire et ses employés, ou leur performance est discutée et des
conseils ou solutions sont proposées pour s’améliorer et se développer (McDowall et Mabey, 2008). Un
sondage a récemment fait ressortir que des pratiques particulicrement efficaces a des fins d’amélioration de
la performance comme les plans de développement individualisés et le coaching basé sur les forces sont
fortement utilisées par moins de 10 % des entreprises (Brandon Hall Group, 2015). Cependant, il existe
encore trés peu détudes sur Defficacité de ces pratiques de développement dans une perspective
d’amélioration de la performance.

2.2 Ce qu’il reste a savoir sur ’arrimage de la gestion de la performance au développement

Premicrement, rappelons que pour se développer et s’améliorer, les millénariaux accordent une importance
particulicre a la rétroaction régulicre. Pourtant, pres de la moitié d’entre eux estiment que leur gestionnaire
n’est pas assez outillé pour offrir de la rétroaction de qualité (Willyerd, 2015). Dans la mouvance vers des
processus de gestion de la performance plus agiles et comprenant des conversations en continu, le role du
gestionnaire se transforme vers celui d’'un coach qui doit veiller a 'épanouissement des employés et a
Iexpression de leurs forces au travail (Freyermuth et Lougee, 2019). Ainsi, il ne faudrait surtout pas sous-
estimer les nouveaux besoins de compétences des gestionnaires. Sur ce point, on sait trés peu de choses
sur les nouvelles pratiques de formation que les entreprises mettent en place pour leurs gestionnaires en
regard de I’évaluation et de la gestion de la performance. Des études exploratoires pourraient certainement
nous aider a cartographier ces pratiques et éventuellement analyser leur efficacité. Parallélement,
Iexploration des différents modes de participation et de responsabilisation des employés dans leur propre
développement, mis en place par les organisations, permettrait de mieux comprendre comment soutenir
les employés dans 'amélioration de leur performance et le maintien de leur bien-étre.
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Deuxiémement, il serait intéressant de tester 'impact de certaines pratiques de gestion de la performance
utilisées spécifiquement dans une perspective de développement (Schleicher et a4/, 2018). Par exemple, nous
pourrions évaluer I'efficacité relative de la fixation d’objectif ou encore la rétroaction sur la performance
lorsqu’elles sont utilisées spécifiquement dans une logique d’apprentissage et d’amélioration.

Troisiemement, comme le suggérent certains auteurs, il serait intéressant d’approfondir les réactions des
employés par rapport aux différentes pratiques de développement discutées dans la section précédente afin
de voir comment elles peuvent nuire ou améliorer leur performance et leur développement (McDowall et
Mabey, 2008). Par exemple, le fait de forcer la fixation d’objectifs de développement chaque année — une
pratique de plus en plus répandue en entreprise — peut certainement faciliter et améliorer le travail d’un
employé a court terme, mais cela peut-il 2 moyen terme augmenter son stress en le sortant constamment
de sa zone de confort?

Quatriemement, il faut se rappeler que ce ne sont pas tous les secteurs d’activité ni tous les types d’emplois
qui nécessitent un grand développement des compétences ou un rafraichissement continuel. De plus, ce
ne sont pas toutes les entreprises qui offrent a leurs employés des parcours de carricre élaborés. 11 serait
donc fort instructif de voir comment les entreprises arriment le développement des employés et la gestion
de la performance dans des contextes assez fréquents ou les besoins de compétences sont stables et les
opportunités limitées. Parallélement, le suivi du développement des employés a des fins d’amélioration de
la performance, et particulierement aupres des hauts potentiels, nécessite I'intervention de multiples acteurs
comme le gestionnaire, le professionnel en ressources humaines et le comité de direction. Des études
futures pourraient s’attarder aux principaux roles et responsabilités de chacun de ces acteurs et a leurs
interactions afin de maximiser 'apprentissage et la performance des employés.

3. La gestion de la performance par les forces

Dans cette mouvance vers une gestion de la performance axée sur le développement des employés, on
constate un engouement, tant dans la recherche (Miglianico, Dubreuil, Miquelon, Bakker et Martin-
Krumm, 2019) que dans la pratique (Brim, 2019), pour une approche de gestion centrée sur la mise en
valeur des forces de chaque employé. Issue du courant de la psychologie positive, la gestion par les forces
est une approche qui vise a identifier, encourager et mettre de 'avant les forces de chacun (Forest et a/,
2011). Elle se veut comme un moyen efficace pour stimuler la performance des employés tout en favorisant
leur bien-étre (Dubreuil et Forest, 2017). Bien qu’il existe plusieurs fagons de conceptualiser et de mesurer
la notion de force (Buckingham et Clifton, 2001; Linley, 2008; Peterson et Seligman, 2004), on peut définir
cette derniere comme étant une capacité venant de I'individu ou celui-ci réussit a se comporter de maniere
authentique ou énergisante, qui lui permet de s’épanouir et de performer optimalement au travail (Linley,
2008). La gestion par les forces peut étre utilisée comme approche globale de gestion ou appliquée a
plusieurs domaines spécifiques de la gestion des ressources humaines tels que la dotation (Stefanyszyn,
2008), le développement des compétences (Hodges et Clifton, 2004) et la gestion de la performance
(Dubreuil et af, 2017).

3.1 Ce que P’on sait sur la gestion de la performance par les forces

Les recherches empiriques démontrent avec constance les effets bénéfiques de la gestion par les forces en
milieu de travail sur divers indicateurs de performance des employés. En effet, des études ont montré que
'identification et l'utilisation des forces d’un individu sont positivement associées a un plus haut niveau
d’engagement au travail, a des niveaux de performance dans les taches et de performance discrétionnaires
plus élevés, et a une réduction des comportements de contre-performance (Botha et Mostert, 2014;
Dubreuil et @/, 2014; Els et al., 2016; Harzer et Ruch, 2014; Kong et Ho, 2016; Littman-Ovadia et /., 2017).
D’autres travaux ont également démontré que les individus qui obtiennent du soutien de leur organisation
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pour utiliser leurs forces étaient mieux a méme de gérer les demandes au travail (Botha et Mostert, 2014;
Mphahlele et a/., 2018; Van Woerkom, Bakker et Nishii, 2016).

Devant ces constats, la gestion par les forces apparait pour certains, comme une solution toute désignée
pour remédier aux lacunes du processus traditionnel de gestion de la performance, qui semble susciter
maintes insatisfactions et peine a remplir ses promesses (Aguinis et @/, 2012; Bouskila-Yam et Kluger,
2011). En effet, parmi les reproches qui lui sont formulés, on note : 1) un trop grand accent mis sur
I’évaluation annuelle de la performance et I'attribution de cotes dont la capacité a refléter la performance
réelle de Pemployé est remise en question (Scullen, Mount et Goff, 2000); 2) des occasions de rétroaction
limitées, axées sur les performances passées et la correction des points faibles de 'employé (Aguinis et /.,
2012) et 3) une uniformisation des comportements attendus qui a pour effet d’occulter les différences
individuelles (van Woerkom et de Bruijn, 2016). Autant d’éléments qui ont pour effet de démotiver les
employés, voire miner leur niveau d’engagement et de performance (Coens et Jenkins, 2002).

S’inscrivant en faux par rapport aux pratiques traditionnelles, 'approche par les forces adopte une
perspective de gestion de la performance qui dirige 'attention du gestionnaire non pas sur activité
d’évaluation, mais sur la découverte des forces uniques a chacun et la mise en place de conditions
permettant a chaque employé de mettre a profit son potentiel (van Woerkom et de Bruijn, 2016). Dans
cette approche hautement individualisée, le gestionnaire offre une rétroaction en continu qui n’est pas
orientée vers les écarts de performance, mais plutot vers les succes que I'individu a obtenus sur la base de
ses forces, le poussant a continuer de les utiliser (Aguinis et @4, 2012). Au premier abord, il semble que
cette approche novatrice vienne combler les lacunes de I'approche traditionnelle. Toutefois, la recherche
sur l'intégration de la gestion par les forces dans le processus de gestion de la performance des employés
demeure encore embryonnaire, laissant certaines pistes a explorer.

3.2 Ce qu’il reste a savoir sur la gestion de la performance par les forces

Si I'on est assez au fait des bienfaits de la gestion par les forces sur la performance individuelle, nos
connaissances quant a l'intégration de cette approche dans le processus de gestion de la performance
demeurent encore assez limitées. Parmi les rares travaux mettant en lumicre certaines initiatives a cet égard,
on note ceux de Bouskila-Yam et Kluger (2011) qui décrivent les bases du développement et 'implantation
d’un programme d’évaluation de la performance en six étapes axé sur les forces dans une multinationale
israélienne. On note aussi les deux cas présentés par Dubreuil et a/. (2016) d’organisations de secteurs variés
(santé et service-conseil) qui ont intégré 'approche par les forces a leur processus de gestion et d’évaluation
de la performance. Si ces études de cas font état de retombées positives de telles initiatives, il manque
encore d’études empiriques évaluant les effets de ce type de programme, a court et a plus long terme,
notamment sur la performance, 'engagement et le bien-étre des employés par rapport a des approches
traditionnelles de gestion de la performance. Par exemple, les résultats d’'une étude menée par Rust,
Diessner et Reade (2009) montrent que de s’efforcer de développer une force et améliorer une faiblesse
avait autant d’impact positif sur la satisfaction en général que de se concentrer a développer deux forces.
Ainsi, des recherches en ce sens s’averent nécessaires pour démontrer Papport d’une démarche basée sur
les forces pour les employés et 'organisation. I.’on constate également que les initiatives présentées jusqu’a
présent, bien que se rejoignant sur plusieurs points, présentent des différences tant dans leurs formes que
dans les principes qui les sous-tendent. Une uniformisation des pratiques n’est évidemment pas souhaitable,
puisque chaque processus de gestion et d’évaluation de la performance doit étre adapté aux besoins et au
contexte de 'organisation visée (Bernardin et Wiatrowski, 2013). Cela met toutefois en lumiere 'importance
de bien décrire I'ensemble des aspects des programmes ciblés pour pouvoir en évaluer adéquatement la
portée et outiller les gestionnaires sur les différentes manieres d’intégrer approche par les forces dans leur
processus de gestion et d’évaluation de la performance.
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Une question qui peut se poser lorsqu’on aborde la gestion de la performance par les forces est : comment
gérer les employés sous-performants ou ceux qui adoptent de facon récurrente des comportements qui
contreviennent aux normes organisationnelles? La gestion de la performance par les forces exige-t-elle
qu’on évacue la rétroaction dite « négative »? Pour Aguinis et 2/ (2012), il ne s’agit pas d’abandonner la
rétroaction axée sur les faiblesses des employés, mais plutoét de la limiter aux lacunes touchant les
connaissances et les compétences des employés (en opposition aux talents) puisqu’elles sont plus faciles a
développer. Aussi, reprenant les idées de Buckingham et Clifton (2001), ces auteurs pointent vers
différentes solutions possibles lorsque la sous-performance est attribuable a un manque de talents, tels aider
Iemployé a développer ce talent (sans attente d’amélioration substantielle), 'encourager a mobiliser ses plus
grandes forces pour compenser ses lacunes dans certains domaines, jumeler 'employé avec un colléegue qui
possede des forces complémentaires, et revoir 'organisation du travail pour que les responsabilités soient
distribuées en fonction des forces de chacun. A linstar d’Aguinis et @/ (2012), Bouskila-Yam et Kluger
(2011) ne suggerent pas d’abandonner la rétroaction négative, mais plutot de la jumeler a une rétroaction
positive dans un ratio (positif/négatif) de 3 pour 1 et de la dédier aux tiches dites de prévention telles que
I'adhésion aux regles ou les taches méthodiques. Encore la, il subsiste un besoin d’études permettant
d’évaluer empiriquement ces propositions. Par ailleurs, si elles s’averent intéressantes pour s’attaquer aux
problémes de sous-performance non volontaire, on peut se questionner sur leur efficacité dans les cas ou
les comportements de sous-performance sont de nature volontaire. En somme, bien qu’on observe en ce
moment un engouement certain pour une approche de gestion et d’évaluation de la performance par les
forces, il reste encore plusieurs travaux a mener afin de bien en évaluer I'efficacité.

Conclusion

L’objectif de cet article était de dresser un portrait des connaissances actuelles entourant trois nouvelles
tendances en mati¢re de gestion de la performance, nommément I’'abandon des cotes de performance,
l'arrimage de la gestion de la performance au développement des employés et la gestion et ’évaluation de
la performance par les forces, et de proposer des pistes de recherche visant une compréhension plus
approfondie de ces derni¢res. Concernant I’abandon des cotes de performance, nous avons notamment
observé que cette pratique ne constitue pas un remede miracle aux insatisfactions associées au processus
traditionnel d’évaluation et qu’elle doit étre accompagnée d’une réflexion plus globale sur ensemble des
¢éléments du processus de gestion de la performance. En ce qui a trait a Parrimage de la gestion de la
performance au développement des employés, on constate qu’encore peu d’organisations utilisent tout le
potentiel associé a cette pratique. De plus amples recherches sur son efficacité permettraient possiblement
de convaincre les gestionnaires de miser sur le développement en matiére de gestion de la performance.
Enfin, bien que la gestion et I'évaluation de la performance par les forces semblent étre une avenue
prometteuse afin d’exploiter le plein potentiel des employés, il reste encore plusieurs questions entourant
Pefficacité de cette pratique en regard des modes plus traditionnels de gestion et d’évaluation de la
performance. En somme, notre recension des écrits a permis de mettre en lumicre le potentiel des pratiques
ciblées, mais fait également état de 'ampleur du chemin qu’il reste a parcourir en matiere de recherche afin
de démontrer leur portée réelle.
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