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Résumé : Le concept de performance en tant que notion fondamentale en sciences de gestion, a fait I’objet d’une
littérature intense depuis plusieurs décennies. Tout un corpus théorique fondé sur la finance, le rendement des
actifs, des passifs et des ratios de rentabilité, avait été élaboré pour évaluer la performance du secteur privé. Plus
récemment, la notion de performance a suscité un regain d’intérét en lien avec la mondialisation de la
concurrence. L’objet de cet article est de faire une synthése de la littérature sur les différentes approches de
mesure de la performance. Le but est de contribuer & rendre intelligible les facteurs de compréhension de ce qui
détermine qu’une organisation a but non lucratif est efficace et performante.
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Abstract: The concept of performance as a fundamental concept in management sciences has been the subject of
intense literature for several decades. A whole theoretical corpus based on finance, the return on assets, liabilities
and profitability ratios had been developed to assess the performance of the private sector. More recently, the
concept of performance has sparked renewed interest in connection with the globalization of competition. The
purpose of this article is to summarize the literature on the different approaches to performance measurement.
The aim is to help make intelligible the factors for understanding what determines whether a non-profit
organization is effective and efficient.
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1. Introduction

Le terme performance est 'un de ces mots qui sont trés utilisés, notamment en gestion. On le trouve
dans différentes disciplines : en finance, en contrble de gestion, en marketing, en gestion des ressources
humaines, etc. En outre, le concept de la performance occupe une place importante dans le domaine de
la recherche en sciences de gestion. Plusieurs auteurs se sont intéressés a la mesure des facteurs
expliquant la performance des organisations.

Le concept de performance « définit 1’accomplissement d’une action... » selon Michel Stella
Ravelomanantsoa (2009) p.23)(1). D’ailleurs, ce méme auteur (op.cit)(1) distingue trois approches
différentes de la performance.

- L’approche littéraire ou la performance est congue comme « le résultat obtenu d’une tache
ou le chiffre qui mesure ce résultat ».

- L’approche taylorienne ou la performance devient le « synonyme de productivité des
moyens mis en ceuvre ». Le concept de performance est également rapprochée aux notions
d’efficacité et d’efficience (Neely et al., 1995) (2).

- L’approche étymologique ou la performance prend le sens d’action ou de résultat positif. De
méme qu’il est souvent associé aux notions de succés ou d’exploit. Ainsi, on parle de succes
d’une action, de I’exploit d’une athléte ou de la performance d’une machine. De méme qu’il
traduit le succes dans I’amélioration de la qualité des produits et des services ou le degré de
satisfaction des besoins de la clientéle en termes de qualité et de délais.

L'efficacité organisationnelle est I'un des éléments fondamentaux de la théorie des organisations (Baruh
& Ramalho, 20) (3) et (Goodmann & Pennings, 1980) (4). Goodman et Pennings (1977)(5) soutiennent
que l'efficacité est au cceur de I'étude de I'analyse organisationnelle et qu'une théorie des organisations
devrait inclure I'étude de la construction de I'efficacité. Le probleme est aussi ancien que la recherche
organisationnelle elle-méme (Cameron, 1980) (6), (Kalliath, & Bluedorn et Gillespie, 1999) (7),
(Shilbury & Moore, 2006) (8).

Les études du concept de performance, vont s’intensifier entre les années 60 et les années 80
notamment celles de (Yuchtman & Seashore 1967) (9), de (Cameron & Whetten 1983) (10) et de
(Quinn & Rohrbaugh 1981, 1983) (11). Parmi les auteurs qui se sont chargés de répertorier ces théories
les méthodes et approches de descriptions de 1’efficacité organisationnelle, il y a Forbes (1998) (12) et
Rojas (2000)(13).

La découverte de caractéristiques distinctives entre des organisations efficaces et inefficaces est le
principal défi de l'évaluation organisationnelle. Différentes approches de 1’efficacité ont été avancées
par les théoriciens. Ainsi, Seashore et Yuchtman pour qui I’efficacité organisationnelle est assimilée a
la capacité d'une organisation a exploiter I'environnement dans l'acquisition de ressources critiques
(Seashore & Yuchtman , 1967) (14).

Pour les dirigeants et gestionnaires, I'efficacité organisationnelle (OE) est en effet, un concept important
pour comprendre si leurs organisations sont efficaces pour atteindre les résultats escomptés et réaliser
leurs objectifs. Pour eux, I'amélioration de I'efficacité globale de I'organisation est un objectif clé pour
qu'elle puisse rivaliser et survivre dans un environnement en mutation.

Malgré un intérét professionnel et académique évident pour le sujet, il subsiste encore confusions et
controverses sur ce qui constitue l'efficacité organisationnelle et comment la mesurer. L'absence de
consensus sur une définition universelle accentue ce probléme. Au fait, on est obligé de constater avec
Forbes (1998) (12) et Shilbury& Moore(2006) (8) que I'efficacité organisationnelle signifie différentes
choses pour des personnes différentes.
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A travers une longue histoire, les théoriciens ont développé divers modeéles et approches de I'efficacité
organisationnelle reflétant différentes valeurs et sensibilités théoriques concernant I'efficacité. Walton
& Dawson, (2001) (15) et Herman & Renz (1997) (16) ont déclaré qu'il existe autant de modéles
d'efficacité qu'il y a de modeles d'organisations.
Pour cela et a travers une revue de la littérature, essentiellement anglophone, nous allons essayer de
présenter différentes approches et différents niveaux d'analyse pour mesurer [l'efficacité
organisationnelle. On distingue au moins quatre grandes approches :

- les modeéles d'objectif (Etzioni, 1960) (17), Price (1972)(18); et Scott (1977) (19),

- le modeéle du systéme de ressource (Yuchtman&Seashore,( 1967) (9),

- l'approche de processus interne (Pfeffer, 1977) (20), (Steers, 1977(21)),

- le modéle des circonscriptions multiples (Connolly, & Deutsch, 1980) (22); Tsui, 1990; (23)
Zammuto, 1984) (24) et la CVA (Quinn &Rohrbaugh, 1981, 1983) (11).

2. Le modéle d'objectif

Le modele d’objectif est le plus connu par ce que le plus largement appliqué. Plusieurs formulations
ont été présentées. Mais c’est celle d’Etzioni(1960)(17) qui est souvent retenue. Elle stipule que «plus
I'organisation se rapproche de I’atteinte de ses objectifs, plus elle est efficace » (Cameron, 1980,

p.67)(6).

Aussi claire soit-elle, cette approche a ses propres limites comme 1’ont souligné (Cameron, 1980(6);
(Scott, 1987)(26); et (kahn, 1977)(25). C’est un modele qui suppose que les objectifs soient clairement
identifiables, suffisamment stables et mesurables dans le temps. Autrement dit, I'organisation doit
avoir une image claire de ce qu'elle veut réaliser dans des délais déterminés et moyennant un budget
bien défini afin que les résultats puissent refléter réellement les objectifs de l'organisation sans
confusion aucune avec ceux reflétant les intéréts individuels ou de groupes spécifiques au sein de
cette méme organisation. Or, réunir simultanément de telles conditions est un pari difficilement
tenable (Cameron, 1980)(6); (Herman & Renz, 1999)(27). En effet, les objectifs sont enclins de
changer au gré des circonstances politiques et économiques. De méme que I’ambiguité qui pourrait
entacher leur formulation pourrait conduire a des interprétations complétement différentes ainsi qu’a
des problémes de mesure. C’est pourquoi, de nombreux chercheurs se sont orientés vers des
approches maoins centrées sur les aspects spécifiguement économiques.

3. Le modéle du systéme de ressources

La deuxiéme approche met 1’accent sur 1’acquisition des ressources nécessaires a une organisation. A
I’origine, elle a été formulée par Seashore &Yuchtman dans deux écrits réalisés tous les deux en
1967(Seashore &Yuchtman, 1967(14); Yuchtman &Seashore, 1967(9)) avant de connaitre de
nouvelles versions légérement aménagées (Georgopolous &Tannenbaum, 1957(28)et (Steers,
1975(29)). C’est une approche qui est supposé remédier aux limites de 1’approche d’objectifs.
L’efficacité y est définie comme la capacité d’une organisation a exploiter son environnement dans
I’acquisition de ressources rares et précieuses pour sa survie. On dira qu’une organisation est efficace
lorsqu’elle est en mesure de pouvoir acquérir les ressources vitales de son environnement externe.
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Par rapport a I’approche d’objectifs, cette deuxieme approche est plus globale dans la mesure ou
I’atteinte des objectifs est possible a partir de ’instant ou [’organisation réalise un avantage
concurrentiel (ce qui prouve son efficacité) par rapport aux organisations concurrentes a travers
I’acquisition d’intrants (ressources) essentiels pour sa survie a long terme.

A T’instar de 1’approche d’objectifs, I’approche de systéme de ressources a fait 1’objet de nombreuses
critiques parmi lesquelles on peut citer au moins deux :

- La premiére critique adressée a cette approche réside dans le fait qu’elle se concentre sur les
moyens nécessaires pour atteindre 1'efficacité plutot que sur I’efficacité de 1’organisation elle-
méme (Love, P.D. et Skitmore, M.R.1996, p.6)(30). Sans nier I’importance des ressources
dans la survie d’une organisation, les deux auteurs semblent suggérer de ne pas négliger
d’autres aspects qui affectent la performance de 1’organisation.

- Ladeuxieme a été formulée par Cameron (1984)(31) pour qui cette approche serait idéale s’il
était possible de mettre au claire la relation de cause a effet entre ressources et performance.
Autrement dit, cette relation pourrait donner lieu a des interprétations remettant en cause
méme partiellement les conclusions de Seashore &Yuchtman.

4. Le modéle des processus organisationnels internes

La troisieme approche d’efficacité est dénommée modele des processus organisationnels (Pfeffer,
1977& 20 Steers, 1977(21). Par rapport aux autres modeéles qui mettent I’accent essentiellement sur les
déterminants pouvant étre qualifiés d’externes, celui-ci est focalisé sur les composantes internes du
processus organisationnel comme déterminant de la performance de 1’organisation. Par composantes
internes, il est fait allusion a tout ce qui est en rapport avec le fonctionnement interne de I’organisation
(Cameron, 1980)(6)et (Shilbury & Moore, 2006)(8), comme par exemple les choix effectués, les
décisions prises, les informations existantes, leur mode de circulation, les systémes de gestion, la
confiance qui régne au sein de I’organisation etc....

Les processus par contre reposent sur toutes les procédures permettant une meilleure articulation de
ces composantes internes devant conduire a I’efficacité de I’organisation (Pfeffer, 1977)(20). On peut
dire alors que le modéle des processus internes fonctionne lorsque les processus et procédures internes
conduisent a des résultats probants (Cameron, 1980)(6).

5. Le modéle de circonscriptions multiples

Le quatriéme modele est I'approche (stratégique) a circonscriptions multiples (Connolly et al.,
1980)(22). C’est un modele qui a suscité un intérét croissant au cours des années 1970, ce qui a
favorisé le développement de nombreuses versions de ce modéle (D'Aunno, 1992)(32)); (Kanter&
Brinkerhoff,1981)(33) et(Tsui, 1990)(23); Zammuto,1984)(24). Connolly et al. (1980)(22) ont fait
valoir que les modeles précédents - I'approche par objectifs et les approches par différents systémes -
sont inadéquats car ils n'utilisent qu'un seul ensemble de critéres d'évaluation. C’est pourquoi, il faut
trouver une autre approche plus compléte. C’est I’idée du modéle des circonscriptions multiples.

L’idée de base consiste a dire que chaque organisation a ses propres constituants ou parties prenantes
et que chaque constituant définie ses propres critéres d’évaluation de 1’efficacité de 1’organisation.
Selon cette approche, I’organisation est efficace a partir de 1’instant ou les constituants stratégiques ont
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une satisfaction minimale (Cameron, 1980, p.67)(6). Cela signifie qgue méme si une organisation a
besoin pour sa survie de I’ensemble des parties prenantes internes (staff et bénéficiaires) et externes
(bailleurs de fonds et communautés), son efficacité dépend essentiellement de la satisfaction des
demandes des seules groupes de partenaires considérés comme stratégiques dans le sens ou de par leur
importance peuvent menacer la survie de 1’organisation (Robbins, 1990)(34). II est fait ici allusion
essentiellement aux parties prenantes externes comme les bailleurs de fonds et les communautés.

6. Conclusion

En conclusion, il faut reconnaitre qu’a présent, les différents modeles d'efficacité organisationnelle
présentés ont certes leurs avantages théoriques. Cependant, comme on I’a vu, chacun d’eux a ses
propres limites. Nous déduisons, que tant qu’il n’y a pas de consensus général sur la définition de
I’efficacité organisationnelle, il est difficile de compter sur un modéle plutét que sur un autre.
Cameron (1981)(35) a soutenu qu'une vision unilatérale ignore la complexité de I'efficacité
organisationnelle et que les modeéles d'efficacité devraient saisir de multiples dimensions. Une solution
possible consisterait alors a élaborer un modéle de mesure complet qui intégre tous ces aspects
évoqués par ces modeles. Certains auteurs estiment qu’il existe désormais un large consensus sur le
fait que Il'efficacité organisationnelle nécessite une approche multidimensionnelle (Chelladurai,
1987)(36); Forbes,1998(12); Herman, 1990(37); Herman &Renz, 1999(16); Kalliath et al.,1999(7);
Shilbury & Moore, 2006(8); Sowa et al. , 2004)(38)).
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