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Résumé :

Historiquement, la performance a souvent été appréhendée sous un angle financier, axée sur la
rentabilité et les résultats économiques tels que le chiffre d'affaires et la part de marché. Ce
cadre restrictif visait & satisfaire les attentes des actionnaires et a assurer la pérennité de
I’entreprise. Cependant, au cours des derniéres années, une évolution notable s’est produite : la
performance est désormais envisagée dans une perspective plus globale, intégrant des
dimensions sociales et environnementales aux cotés des critéres financiers traditionnels.

Cet article vise a clarifier le concept de performance en 1’intégrant dans une vision ¢€largie des
définitions et approches de la performance organisationnelle. Il explore les cadres théoriques et
les modeles qui s’y rapportent, tout en mettant en évidence les indicateurs pertinents pour une
évaluation rigoureuse.

A travers une revue de la littérature, ce travail ambitionne de revisiter la notion de performance
en examinant les approches qui I’ont étudiée et en analysant les modeles développés pour leur
mise en ceuvre. La démarche méthodologique consiste a analyser un ensemble de publications
afin d’identifier les tendances dominantes, qu’elles soient orientées vers la performance
financiere, sociale ou globale. Les résultats soulignent une évolution marquée, caractérisée par
une transition de la focalisation sur la performance financiére vers une valorisation accrue de
la responsabilité sociétale des entreprises (RSE) et d’une approche intégrée, englobant des
dimensions sociales et globales
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Abstract:

Historically, performance has predominantly been understood from a financial perspective,
emphasizing profitability and economic metrics such as revenue and market share. This narrow
framework was designed to fulfill shareholder expectations and ensure organizational
sustainability. However, in recent years, a significant paradigm shift has emerged: performance
is now viewed through a more comprehensive lens, integrating social and environmental
dimensions alongside traditional financial criteria.

This article aims to elucidate the concept of performance by embedding it within an expanded
framework of organizational performance definitions and approaches. It examines theoretical
foundations and associated models while emphasizing the relevant indicators required for
rigorous evaluation.

Through a comprehensive literature review, this study seeks to revisit the concept of
performance, analyzing the various approaches that have explored it and evaluating the models
developed for their implementation. The methodological approach involves a critical analysis
of key publications to uncover dominant trends, whether centered on financial, social, or global
performance. The findings underscore a significant evolution, marked by a transition from a
purely financial focus toward an integrated approach, with greater emphasis on corporate social
responsibility (CSR) and multidimensional performance encompassing both social and global
aspects.

Keywords : Performance ; Efficience ; Models ; Approaches
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1. Introduction
La performance, concept polysémique et multidimensionnel, reste complexe a définir en raison
de la diversité des approches, des conceptualisations et des modeles qui lui sont associés. Bien
qu’elle soit largement adoptée dans divers domaines, 1’absence de consensus entre théoriciens
et praticiens persiste (MHENNA, 2022). Dans le domaine du management, la performance est
généralement percue comme un indicateur d’excellence, représentant un objectif a atteindre par
comparaison avec des références prédéfinies. Elle traduit une quéte constante d’efficacité et
d’efficience, a la fois dans les débats scientifiques et dans les pratiques managériales, en
particulier dans le contexte organisationnel.
L’utilisation de ce concept repose sur 1’analyse comparative visant a identifier des situations
optimales. Sa forte présence dans les discussions académiques et professionnelles s’explique
par son usage répandu dans des domaines variés, notamment en management organisationnel,
ou elle demeure un critere clé pour évaluer les résultats (NABAOUI, 2023). Dans cette
perspective, la performance est mobilisée pour mesurer et évaluer les accomplissements
individuels ou collectifs a travers des modéles spécifiques.
Cependant, la signification de la performance varie en fonction des objectifs des utilisateurs,
qu’ils soient individuels ou organisationnels. Ce caractere flexible et polyvalent renforce son
omniprésence dans les débats théoriques et pratiques, tout en rendant son interprétation plus
complexe. Il devient donc essentiel de comprendre comment les différentes approches
théoriques et modeéles influencent la maniére dont la performance est conceptualisée et
appliquée dans les organisations.
Cet article s’attache a examiner des questions fondamentales : quelles sont les principales
approches permettant de comprendre la performance, et quels modéles offrent des outils
efficaces pour sa mise en ceuvre ? Pour répondre a ces interrogations, une méthodologie
rigoureuse, fondée sur 1’analyse des écrits les plus pertinents, est adoptée. L’objectif est de
retracer 1’évolution du concept de performance tout en clarifiant ses multiples dimensions.
L’étude s’attarde sur I’historique de la performance, sa conceptualisation en tant qu’idée
globale, et les modeles théoriques majeurs qui ont contribué a son élaboration. En mettant en
lumiére les apports et implications de ces cadres théoriques, 1’analyse ambitionne de fournir
une compréhension approfondie de la complexité de la performance. Elle offre également une
vue d’ensemble de ses différentes dimensions et de ses applications dans le contexte

organisationnel, renforgant ainsi son utilité pour les théoriciens et les praticiens.
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2. Historique et définition de la performance
Etymologiquement, le mot « performance » dérive de I’ancien francais « parformer », signifiant
au Vllle siecle « exécuter » ou « accomplir ». Au XVe siécle, il apparait en anglais sous la
forme « to perform », d'ou découle le terme « performance ». Au milieu du XIXe siécle, en
francais, le mot désigne les succes obtenus dans une course (TALMONT-FAIVRE & NOEL,
2015). Par la suite, il se référe aux résultats et aux exploits sportifs d’un athléte. Au cours du
XXe siécle, le terme est utilisé pour représenter le rendement mesuré d'une machine. Le concept
de performance s’est progressivement intégré dans le langage courant pour désigner
I’accomplissement d’un processus ou d’une tache, ainsi que les résultats et le succeés qui en
découlent (Pesqueux, 2004).
La performance désigne aujourd’hui I’aptitude d’un acteur ou d’une organisation a atteindre ses
objectifs de fagon optimale, elle renvoie a 1’accomplissement, I’exécution, la réalisation et
I’excellence. Néanmoins, sa définition ne fait pas I’unanimité entre les chercheurs et se difféere
en fonction d’objectifs visé, de la perspective d’analyse choisie et du champ d’intérét de son
utilisateur. (Issor, 2017)
La notion de performance est intrinsequement liée a divers concepts interconnectés, tels que
décrits par Gilbert (1980) dans son célebre triangle. Ces concepts, qui englobent et éclairent la
compréhension de la performance, sont cités par Aftiss et Boujnoun (2019) dans leurs travaux.
(AFTISS & BOUJNOUN, 2019)
Figure N° 1 : le Modele de GILBERT 1980.

N\ A

Performance

S

N

Source : (AFTISS & BOUJNOUN, 2019)

Résultats

Ce triangle représente un outil conceptuel visant a capturer les multiples dimensions de la
performance organisationnelle. Congu pour illustrer I’interdépendance entre les objectifs, les

moyens et les résultats, cet outil offre une approche compléte permettant d’évaluer et d’aligner
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les actions d’une organisation avec ses priorités stratégiques. Il repose sur trois notions clés : la
pertinence, 1’efficacité et I’efficience.

e La pertinence : Cette dimension de la performance examine 1’adéquation des objectifs
aux besoins et au contexte spécifique de 1I’organisation. Elle s’intéresse a la capacité des
objectifs fixés a répondre aux défis rencontrés et a s’aligner avec la mission et les
priorités stratégiques. Un objectif pertinent garantit que les efforts organisationnels sont
orientés dans la bonne direction, prenant en compte les exigences externes et internes.

o L’efficacité : quant a elle, mesure le degré de réalisation des objectifs. Cette dimension
évalue les résultats obtenus par rapport aux attentes initiales. Elle met I’accent sur la
capacité de 1’organisation a atteindre ses objectifs indépendamment des ressources
mobilisées. L’efficacité est ainsi une mesure essentielle de la performance brute, sans
tenir compte des codts ou des moyens engageés.

e L’Efficience : Enfin, I’efficience porte sur I’optimisation des ressources pour atteindre
les résultats. Elle évalue le rapport entre les ressources consommees (inputs) et les
résultats produits (outputs), en mettant 1’accent sur 1’économie des moyens. Une
organisation est dite efficiente lorsqu’elle parvient a atteindre ses objectifs en
minimisant les co(its ou en utilisant un minimum de ressources.

Le triangle de performance de Gibert, tel que décrit par AFTISS et BOUJNOUN (2019), est un
outil précieux pour les gestionnaires. Il encourage une évaluation globale de la performance,
intégrant non seulement les résultats obtenus, mais également 1’adéquation des objectifs et
I’optimisation des ressources (AFTISS & BOUJNOUN, 2019). Cette approche
tridimensionnelle aide les organisations a aligner leurs ressources et stratégies avec leur mission
globale, et a ajuster leurs pratiques en fonction de I'évaluation continue de ces trois critéres.

Il convient de souligner, comme l'indique (MHENNA, 2022), que la performance est une notion
subjective, car elle repose sur la perception de I'individu qui la définit. En outre, elle est
tributaire d'un référent spécifique, c'est-a-dire des objectifs a atteindre. Comme le précise
(Lorino, 2003), « est performant, tout ce qui, et seulement ce qui, contribue a atteindre les
objectifs ».

Compte tenu de ce qui precéde et de la multiplicité des définitions de la performance cing
définitions sont les plus citées et sont particulierement prédominantes dans la littérature

académique, a savoir :
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Tableau N°1 : Définitions de la performance

Auteur Définition

La performance est une expression de la maniere dont une organisation

atteint ses objectifs stratégiques a travers des mesures spécifiques,
Kaplan et Norton | | ] ) . ) _
réparties en perspectives financiéres, clients, processus internes, et

(1992) apprentissage et croissance. (Kaplan & Norton , The Balanced
Scorecard-Measures That drive performance, 1992)
La performance est un concept polysémique qui integre I'efficience et
Bourguignon I'efficacité, ainsi que d'autres dimensions telles que la pertinence des
(1995) objectifs et la capacité a les atteindre de maniére durable.
(BOURGUIGNON , 1995)
La performance est I’atteinte de résultats dans le cadre d’objectifs fixés
Lebas (1995) en fonction de criteres spécifiés, représentant I'efficacité et I'efficience

d'une action. (Lebas, 1995)

La performance peut étre définie comme la réalisation d'une tache en
Neely, Adams, &

conformité avec des normes préétablies de précision, de complétude, de
Kennerley, (2002)

co(t et de rapidité. (Neely, Adams, & Kennerley, 2002)

La performance est un construit, défini de différentes facons, selon les
valeurs, la formation, le statut et I’expérience des évaluateurs dont
Morin et al, 1994 | I’interprétation peut différer selon le preneur et sa situation hors ou dans
I’organisation. (MORIN, SAVOIE, & BEAUDIN, L'efficacité de
I'organisation: Théories, représentations et mesures, 1994)

Source : auteur

Ces différentes définitions illustrent la polysémie du concept de performance. Les divergences
d'approche entrainent une imprécision quant a son utilisation, ce qui en fait un sujet
problématique pour la recherche en science de gestion. Malgré son caractere ambigu et la
multiplicité de ses dimensions, la performance occupe une place centrale dans ce domaine. A
I'ere du Taylorisme et de I'Organisation Scientifigue du Travail, la performance était
principalement associée a la dimension financiere, se référant a la capacité de I'entreprise a
rentabiliser ses ressources et a satisfaire au mieux ses actionnaires, mesurée a travers des
indicateurs tels que l'augmentation des ventes et des parts de marché (Arcand, Arcand, bayad,
& Fabi, 2004). Cependant, ces dernieres années, le concept de performance s'est enrichi pour
englober des dimensions sociales et environnementales (Saghroun & Eglem, 2004).
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3. Les modeles théoriques de la performance globale :

3.1.Modéle de Kaplan et Norton
Le modele de Kaplan et Norton, connu également sous le nom Balanced Scorecard (BSC) ou
(Tableau de bord prospectif en frangais), qui est un outil de gestion stratégique qui permet aux
organisations d'aligner leurs activités sur leur vision et leurs objectifs stratégiques. Structure en
quatre perspectives interdépendantes tel qu’il est présenté dans la figure ci-dessous :

Figure N° 2 le modéle de Kaplan et Norton

Axe financier Axe client
Croissance du chiffre d’affaires Part de marché
Réduction des colfits Nombre de clients nouveaux
Amélioration de la rentabilité Taux de rentabilité par segment
Vision et

Axe processus Interne Strategle Axe apprentissage organisationnel
Qualité des produits Productivité du travail
Délais de fabrication Motivation
Nombre de brevets déposés Turn-over
Nombre de produits nouveaux Qualité de I'information (fiabilité et
Qualité du service aprés vente pertinence)

Source : (ERRAMI, 2007)

Le Balanced Scorecard (BSC) offre une vision intégrée de la performance de I'entreprise. 1l se
compose de quatre perspectives distinctes. La premiére, financiere, évalue l'atteinte des
objectifs financiers a court terme ainsi que la création de valeur durable pour les actionnaires.
La perspective client mesure la perception de I'entreprise par ses clients, en mettant I'accent sur
I'amélioration de leur satisfaction et fidelité. La troisieme perspective, les processus internes,
identifie les processus clés dans lesquels I'entreprise doit exceller pour répondre aux attentes
des actionnaires et des clients. Enfin, la perspective apprentissage et croissance examine
comment I'organisation peut développer ses compétences, ses technologies et sa culture pour
soutenir ses objectifs stratégiques a long terme (Kaplan & Norton, le tableau de bord prospectif,
2003)

Le BSC se distingue par sa capacité a traduire la stratégie en actions concrétes et mesurables a
tous les niveaux de l'organisation. En définissant des objectifs et des mesures pour chaque

perspective, le BSC permet aux managers de suivre la progression de la stratégie et d'identifier
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les ajustements nécessaires pour atteindre les objectifs fixés (MHENNA, 2022). En outre, le
BSC favorise la communication et lI'alignement des objectifs a travers toute I'organisation en
reliant les objectifs stratégiques aux objectifs opérationnels. En intégrant la performance
financiere avec d'autres indicateurs non financiers, le BSC encourage les entreprises a adopter
une approche équilibrée de la performance, en tenant compte a la fois des résultats a court terme
et des investissements nécessaires pour assurer leur succes a long terme.

Le modele de Kaplan et Norton, malgré son adoption répandue comme outil de gestion
stratégique, présente plusieurs limites. Sa mise en ceuvre peut étre complexe, chronophage et
colteuse, nécessitant une adaptation aux spécificités organisationnelles. Selon (Norreklit,
2000), les indicateurs des quatre perspectives (financiere, client, processus interne,
apprentissage et croissance) ne capturent pas toujours la complexité des environnements
dynamiques et incertains. De plus, le modéle est critiqué pour sa simplification des interactions
complexes en relations linéaires, limitant son efficacité dans des contextes organisationnels
complexes (Bessire & Baker, 2005) .Enfin, il privilégie les perspectives internes, comme les
finances et les opérations, au détriment des dimensions sociales et environnementales, un aspect
particulierement problématique dans le cadre des approches de responsabilité sociétale des
entreprises.

3.2.Modéle de Wright et Rogers « Stakeholders »

Le modeéle des parties prenantes, développé en 1998 par Wright et Rogers, fournit un cadre
conceptuel soulignant I'importance des relations et des interactions entre une organisation et ses
diverses parties prenantes pour atteindre une performance organisationnelle optimale. Selon
Donaldson et Preston (1995), comme cité par (NGOK EVINA, 2014), les parties prenantes sont
définies comme « toute personne ou tout groupe qui a des intéréts légitimes dans I’entreprise
qui doit en tirer un bénéfice ; et ceci sans priorité ou ordre d’importance I’un par rapport a
I’autre ». Ce modele propose que les entreprises ne doivent pas se limiter a satisfaire
uniquement les actionnaires, mais doivent également tenir compte des besoins et des attentes
d'autres parties prenantes telles que les employés, les clients, les fournisseurs, la communauté
locale et la société dans son ensemble ( (Wright & Rogers, 1998), cité par (MHENNA, 2022)).
Selon ce modele, la performance d'une organisation dépend de sa capacité a gérer efficacement
ses relations avec ses parties prenantes. Une bonne gestion des parties prenantes implique
d'identifier et de comprendre les attentes de chacune d'entre elles, de s'engager dans un dialogue
ouvert et transparent, et de prendre des mesures pour répondre a leurs besoins de maniere

équilibrée et éthique. En prenant en compte les intéréts de toutes les parties prenantes, une
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organisation peut renforcer sa légitimité sociale, réduire les risques de réputation et favoriser la
collaboration et I’innovation, ce qui contribue a une performance globale et responsable.

Le modéle de Wright et Rogers, axé sur I'implication des parties prenantes ("'Stakeholders"), a
éte critiqué pour plusieurs raisons. Tout d'abord, il peut entrainer une complexité excessive dans
la prise de décision en raison de la multiplicité des intéréts divergents parmi les parties
prenantes, rendant difficile I'atteinte d'un consensus (Damak Ayadi, 2003). De plus, certains
chercheurs soutiennent que ce modele accorde une importance équivalente a toutes les parties
prenantes, ce qui peut diluer les priorités stratégiques de I'organisation, notamment dans des
environnements hautement compétitifs (Jensen , 2001). Par ailleurs, la mise en ceuvre pratique
du modele reste problématique, car il manque de directives opérationnelles claires pour
hiérarchiser les intéréts des parties prenantes et intégrer ces derniers dans des objectifs
mesurables (Freeman, Harrison , & Wicks, 2007)

3.3.Modéle de Quinn et Rohrbaugh

Le modele de performance de Quinn et Rohrbaugh (1983) est un cadre conceptuel qui lie la
culture organisationnelle a la performance. Ce modele propose que la performance
organisationnelle dépend de la capacité d'une organisation a intégrer et a aligner ses valeurs
culturelles avec ses objectifs stratégiques. Selon Quinn et Rohrbaugh, il existe quatre types de
cultures organisationnelles : clanique, hiérarchique, adhocratique et marché. (Dextras-Gauthier
& Marchand, 2016) Chaque type de culture a ses propres caractéristiques et valeurs, et influence
la maniere dont les organisations prennent des décisions, gérent les relations et abordent le
changement. Le modéle suggére que la performance optimale est atteinte lorsque la culture
organisationnelle est en harmonie avec les objectifs stratégiques, et que les organisations
peuvent améliorer leur performance en comprenant et en gérant leur culture organisationnelle
de maniére proactive (Quinn & Rohrbauch, 1983)

Ce modeéle offre aux gestionnaires un cadre d'analyse pour évaluer et ameliorer la performance
organisationnelle en tenant compte de la culture organisationnelle. En identifiant la culture
dominante de leur organisation et en évaluant sa compatibilité avec les objectifs stratégiques,
les gestionnaires peuvent prendre des décisions plus éclairées et mettre en ceuvre des stratégies
qui renforcent les aspects positifs de leur culture et atténuent les aspects négatifs. En intégrant
la dimension culturelle dans la réflexion stratégique et la prise de décision, les organisations
peuvent améliorer leur capacité a s'adapter aux changements de leur environnement et a
atteindre leurs objectifs de maniére plus efficace et durable. (Quinn & Rohrbauch, 1983)

Le modéle de Quinn et Rohrbaugh, connu également sous le nom de Competing Values
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Framework (CVF), bien qu’il soit largement utilis¢ pour analyser la performance
organisationnelle, fait face a plusieurs critiques. Tout d’abord, sa structure repose sur des
dimensions parfois pergues comme abstraites et difficiles & mesurer de maniere opérationnelle,
ce qui peut limiter son applicabilité dans des contextes spécifiques (Helfrich , Weiner,
Mckinney, & Minasian, 2007). De plus, certains chercheurs critiquent son approche statique,
qui ne prend pas suffisamment en compte la dynamique et 1’évolution des priorités
organisationnelles dans des environnements changeants (Denison , 1995). Enfin, le modéle est
accusé de simplifier excessivement la complexité organisationnelle en regroupant les
comportements et priorités dans des catégories rigides, ce qui peut occulter les nuances
importantes des systémes organisationnels (Howard L. , 1998).

3.4.L.e modéle de Lynch et Cross
Le modeéle de performance de Lynch et Cross, connu sous le nom de "Pyramide de la
Performance,” est une approche intégrée pour évaluer et améliorer la performance
organisationnelle. Développé dans les années 1990, ce modeéle propose une vision qui combine
des indicateurs financiers et non financiers afin d'aligner les objectifs stratégiques de I'entreprise
avec ses opérations quotidiennes. Il permet ainsi de créer une cohérence entre les différents
niveaux de I'organisation, depuis la mission globale jusqu'aux actions spécifiques des employés.
(Saulquin & Schier, 2010)
La Pyramide de la Performance de Lynch et Cross (1991) telle qu’elle est présentée dans la
figure ci-apres :
Figure N° 3 : la pyramide de performance de Lyunch et Cross (1991)

eLa valeur de I'entreprise

Objectifs

financiers

eLa satisfaction des principales
parties prenantes

eLes avantages concurrentiels — 8 »
Satisfoction
de la clientéle Flexibilité Productivité

= .
La santé des processus — des L
Qualité Swwalsons cycle Gaspillages
=Les productions et les ressources | Opérations, transactions, transformations |

Source : (OUTSEKI & BENHADDOUCH, 2023)

Elle se compose de plusieurs niveaux distincts. Au sommet se trouve la vision corporative de
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I'entreprise, ou sont définis les objectifs stratégiques a long terme tels que la rentabilité, la
croissance, et la position sur le marché. Ces objectifs sont généralement exprimés en termes
financiers et visent a satisfaire les attentes des actionnaires et des principaux stakeholders. Le
niveau intermédiaire est dédié a I'orientation du marche, mettant I'accent sur la satisfaction des
clients et la qualité des produits ou services offerts. Ici, des indicateurs tels que la satisfaction
client, la fidélité et les parts de marché sont utilisés pour aligner les offres de I'entreprise avec
les besoins et les attentes des clients. La flexibilité opérationnelle & ce niveau est également
essentielle pour répondre rapidement aux changements du marché et aux demandes des clients,
avec des indicateurs incluant le temps de réponse et la capacité d'innovation. (Saghroun &
Eglem, 2004)

Le niveau opérationnel se concentre sur les processus internes, avec des mesures d'efficacité et
d'efficience des processus. Les indicateurs ici incluent la productivité, les colts, le temps de
cycle et l'utilisation des ressources, visant a optimiser les opérations pour améliorer la
performance globale. La qualité des processus et des produits est également cruciale, englobant
la réduction des défauts et I'amélioration continue. Enfin, au niveau de base, le modele mesure
les actions et capacités des employés, incluant la formation, I'engagement des employés et la
sécurité au travail. L'objectif est de garantir que les employés sont bien formés, motivés et
capables de contribuer efficacement a la performance organisationnelle.

L'importance du modéle de Lynch et Cross réside dans son approche intégrative qui reconnait
I'interdépendance des différents niveaux de l'organisation. En combinant des mesures
financieres et non financiéres, il offre une vision compléte de la performance, permettant aux
entreprises de prendre des décisions informées et équilibrées. (OUTSEKI &
BENHADDOUCH, 2023) Ce modeéle met en avant I'alignement stratégique et opérationnel,
tout en soulignant la satisfaction des clients, I'efficacité interne et I'engagement des employés
comme des éléments clés de la réussite a long terme. En somme, la Pyramide de la Performance
de Lynch et Cross fournit un cadre structuré pour évaluer et améliorer la performance
organisationnelle, en intégrant harmonieusement les objectifs stratégiques avec les opérations
quotidiennes et les activités des employes.

Le modéle de Lynch et Cross, bien qu’innovant dans son approche hiérarchique de la
performance organisationnelle, a été critiqué pour sa structure pyramidale qui est jugée rigide
et linéaire, ne reflétant pas toujours la nature dynamique et interconnectée des organisations
modernes (Neely, Adams, & Kennerley, 2002). Par ailleurs, le modele accorde une place

prépondérante aux indicateurs financiers, au detriment des dimensions qualitatives telles que
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I’innovation ou la satisfaction des parties prenantes, ce qui limite sa pertinence dans des
contextes ou les performances non financieres jouent un role crucial. De plus, sa mise en ceuvre
pratique peut s’avérer complexe, car elle nécessite une compréhension approfondie des
relations entre les différents niveaux, ce qui n’est pas toujours évident pour les gestionnaires
(Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003)

3.5.Le modéle de Atkinson, Waterhouse et Wells
Le modéle de performance de Atkinson et al. Représente une approche théorique qui cherche a
expliquer la relation entre la performance des employés et les facteurs qui influencent sur celle-
ci, en mettant en avant quatre dimensions interdépendantes. D'abord, la performance
individuelle, qui se focalise sur les actions et les résultats des employés par rapport aux attentes
organisationnelles. Ensuite, la performance d'équipe, qui reflete la capacité des membres a
collaborer efficacement pour atteindre des objectifs communs. La performance
organisationnelle, troisieme dimension, englobe les résultats globaux de I'entreprise, tels que sa
rentabilité et sa réputation. Enfin, la performance sociétale, derniére dimension, examine
I'impact de I'organisation sur la société dans son ensemble, soulignant I'importance de I'éthique
et de la responsabilité sociale. (Jamaa, 2021)
Les auteurs de ce modéle soutiennent que le choix d'un systeme de mesure de la performance
doit étre déterminé en fonction des parties prenantes identifiées et de la stratégie de I'entreprise,
reposant sur deux fondements essentiels. Premierement, une organisation poursuit des objectifs
primaires et secondaires. Les objectifs primaires, tels que la création de valeur pour les
actionnaires ou la satisfaction des clients, sont directement influencés par les objectifs
secondaires, qui sont donc cruciaux pour la réalisation des premiers. Les auteurs avancent que,
pour optimiser les résultats des objectifs primaires, les entreprises doivent prioriser les objectifs
secondaires.
Deuxiéemement, une organisation doit identifier les parties prenantes capables d'influencer sa
rentabilité et établir pour chacune des criteres de performance ainsi que des indicateurs pour
évaluer ces criteres. Les parties prenantes incluent généralement les investisseurs, les employés,
les clients et la communauté. (OUTSEKI & BENHADDOUCH, 2023) Un modele de
performance organisationnelle intégrant les parties prenantes dans le perimetre de I'entreprise

est présenté dans le tableau ci-dessous :
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Tableau N°2 : Le modéle de la performance d’Atkinson et al (1997)

Parties prenantes Mesures primaires Mesures secondaires
Rendement sur les | Croissances de revenus
investissements des | Croissance des dépenses
actionnaires Productivité

Les actionnaires ) .
Ratio de capital

Ratio de liquidité

Ratio de qualité des actifs

Satisfaction de la clientéle et | Enquéte sur la clientéle pour différents
qualité des services marchés / produits

Engagement des employés | Enquéte d’opinion auprés des employés
Compétence des employés | Indice sur divers ¢léments du service a
Productivit¢e des employés la chientéle

Ratios financiers du cofit des employés
par différentes classifications de
revenus

La communauté | Image publique Différentes enquétes externes

Les clients

Les employés

Source : (ERRAMI, 2007)
Ce modeéle, connu également sous le nom de Performance Prism, bien qu'il soit salué pour son
intégration des parties prenantes dans I'évaluation de la performance organisationnelle, a suscité
plusieurs critiques. L'une des principales limites réside dans sa complexité opérationnelle : en
cherchant a inclure une large variété de parties prenantes, le modeéle peut diluer les priorités
stratégiques et rendre difficile la hiérarchisation des objectifs (Neely, Adams, & Kennerley,
2002). De plus, certains chercheurs estiment que le modéle ne fournit pas de méthodologie
claire pour équilibrer les besoins parfois conflictuels des différentes parties prenantes, ce qui
peut limiter son applicabilité pratique (Kennerley & Neely , 2003). Par ailleurs, son approche
qualitative risque de manquer de robustesse lorsqu'il s'agit d'établir des indicateurs mesurables
pour évaluer la performance (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003).

3.6.Modele de Morin, Savoie et Beaudin
Bien que ces modeles de la performance précités soient largement répertoriés, le modéle de
Morin et al. (1994) demeure le plus souvent cité dans la littérature. En effet, ce modéle propose
le plus grand nombre de criteres pour évaluer la performance organisationnelle d'une entité et
est considéré comme supérieur aux autres en raison de sa forte validité. (Boulianne, 2002) Cité
par (GOSSELIN, 2009) De plus, il permet d'opérationnaliser facilement le concept de
performance organisationnelle grace a la présence de nombreux indicateurs. (BERGERON,
2002) Pour ces raisons, nous allons examiner en détail les fondements théoriques du modele
d'efficacité organisationnelle développé par Morin et al. (1994).

Partant de la définition de la performance organisationnelle avancée par Morin, Savoie et
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Beaudin (1994), selon laquelle « La performance est un construit, défini de différentes facons,
selon les valeurs, la formation, le statut et l’expérience des évaluateurs. La performance peut
étre approchée a l'aide de divers indicateurs dont l'interprétation peut différer selon le preneur
de décision, ses objectifs, son temps, sa sensibilité au risque et sa situation hors ou dans
I'organisation »* , il apparait clairement que la notion de performance organisationnelle est
dynamique et varie en fonction du role de chaque acteur vis-a-vis de 1’organisation. Ainsi, la
perception de la performance peut significativement différer selon que I’on soit actionnaire,
employé, représentant du gouvernement ou membre d’un groupe écologique. Pour certains, la
performance se limite a I'efficacité économique de I'entreprise, répondant principalement aux
besoins des actionnaires. En revanche, d'autres estiment que la performance doit également
intégrer les besoins spécifiques de toutes les parties prenantes de l'organisation, tels que les
clients, les employés et divers groupes sociaux.

Ainsi, en tenant compte des perspectives exprimées par I'ensemble des auteurs précédemment
mentionnés, il est possible de conclure que I'analyse de la performance peut varier en fonction
des objectifs et du contexte propres a chaque auteur. Les travaux de Morin, Savoie et Beaudin
(1994) apportent une contribution significative a ce débat en introduisant le concept de
multidimensionnalité, qui se révele particulierement pertinent en accord avec les perspectives
des autres chercheurs. Ce concept englobe diverses dimensions et groupes d'intéréts au sein
d'une organisation, et constitue, selon les auteurs, le seul inventaire exhaustif des théories sur
la performance organisationnelle disponible depuis le début du XXle siécle. (MORIN,
SAVOIE, & BEAUDIN, L'efficacité de l'organisation: Théories, représentations et mesures,
1994)

Dans ce cadre, Morin et al. (1994) ont élaboré un modele quadripartite qui intégre les
dimensions économique, politique, systémique et sociale. La figure ci-apres illustre clairement

cette structure multidimensionnelle.

1 MORIN, SAVOIE, & BEAUDIN, L'efficacité de |'organisation: Théories, représentations et mesures,1994 , page7
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Figure N° 4 : la performance organisationnelle selon Morin et al (1994)

Performance
économique
Performance ‘o .
. - Performance organisationnelle
politique (sociétale) g Performance sociale
Performance
systémique

Source : (MHENNA, 2022)

3.6.1. Ladimension économique : efficience économique
La performance économique, selon (MORIN, SAVOIE, & BEAUDIN, L'efficacité de
I'organisation: Théories, représentations et mesures, 1994), constitue une dimension essentielle
de leur modéle quadripartite de la performance organisationnelle. Cette dimension se concentre
sur l'utilisation efficace et efficiente des ressources d'une organisation pour générer des profits
et atteindre des objectifs financiers. Elle englobe divers indicateurs financiers tels que la
rentabilité, qui mesure la capacité de lI'organisation a générer des bénéfices par rapport a ses
codts ; la productivité, qui évalue I'efficacité avec laquelle les ressources sont utilisées pour
produire des biens ou services ; la croissance des revenus, qui reflete I'augmentation des ventes
ou des recettes au fil du temps; et la gestion des codts, qui implique le contrdle et la réduction
des depenses pour améliorer les marges bénéficiaires. (MHENNA, 2022)
Examiner les principales définitions de la performance économique permet de comprendre
qu'elle représente le rapport entre la qualité et/ou la quantité de production et les ressources
utilisées pour cette production. Comme I'ont souligné (MORIN, SAVOIE, & BEAUDIN,
L'efficacite de I'organisation: Théories, représentations et mesures, 1994), I'idée générale est de
maximiser les revenus tout en minimisant les dépenses. Aujourd'hui, la performance
économique reste la dimension dominante dans I'évaluation de la performance.
Morin et al. (1994) soulignent que la performance économique est cruciale pour la pérennité et
la compétitivité de I'organisation sur le marché. Une performance économique solide permet

non seulement de satisfaire les parties prenantes internes, telles que les employés et les

www.I[JAME.com Page 87



International journal of applied management and economics
Vol : 02, N° 12, Février 2025

N - f" Applied Management & Economics )
N Vv ISSN : 2509-0720 ,’

N ’

P N
Al - International Journal
\\\\ ‘.IJAME: N
.

actionnaires, mais aussi de renforcer la position de I'organisation face a la concurrence externe.
En adoptant des stratégies financiéres judicieuses et en optimisant I'allocation des ressources,
les organisations peuvent non seulement atteindre leurs objectifs financiers a court terme, mais
aussi assurer une croissance durable a long terme (MORIN, SAVOIE, & BEAUDIN,
L'efficacité de I'organisation: Théories, représentations et mesures, 1994). Par conséquent, la
dimension économiqgue du modele de Morin et al. Constitue un pilier fondamental pour évaluer
et améliorer la performance globale d'une organisation.

3.6.2. La dimension politique ou sociétale : légitimité de 1’organisation auprés des

groupes externes

Dans le modele de performance de Morin et al. (1994), la dimension politique se concentre sur
la Iégitimité de l'organisation auprés des groupes externes, tels que les gouvernements, les
régulateurs, les groupes de pression, et d'autres parties prenantes influentes (Stackeholders).
Cette légitimité est cruciale pour la survie et la prospérité de l'organisation dans un
environnement réglementaire et institutionnel complexe (Beni Ali, 2016). Elle repose sur la
capacité de l'organisation a établir et & maintenir des relations positives avec ces acteurs clés, a
influencer les politiques publiques de maniere constructive, et a se conformer aux régulations
en vigueur. Une organisation politiquement performante est proactive dans la défense de ses
intéréts et sait naviguer efficacement dans le paysage politique pour s'assurer un soutien durable
et éviter les conflits potentiels. (CHERKAOUI BENSLIMANE & EL ANSARI, 2020) ont
souligné que la dimension politique sociétale de la performance consiste a développer
I’entreprise sur une base durable et profitable en préservant I’équilibre entre les aspirations des
clients, des équipes de travail, des fournisseurs et des actionnaires afin de contribuer
positivement a la société dans laquelle nous vivons.
L'obtention et le maintien de la légitimite politique nécessitent une compréhension approfondie
des dynamiques externes et une stratégie bien définie pour interagir avec les parties prenantes.
Cela inclut la transparence dans les opérations, la communication ouverte et réguliére avec les
groupes externes, et l'engagement dans des pratiques éthiques et responsables. D’apres
(IGALENS & GOND, 2003) la dimension politique de la performance se traduit comme étant
une configuration organisationnelle de principe de responsabilité sociales, de processus de
sensibilité sociales et de programme, de politiques et de résultats observables qui sont liés aux
relations sociales de 1’entreprise.
. En fin de compte, la l1égitimité politique renforce la stabilité de I'organisation et lui permet de

bénéficier d'un environnement favorable a long terme, ou elle peut poursuivre ses objectifs
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stratégiques avec un soutien externe solide.

3.6.3. Ladimension systémique : pérennité de I’organisation
La dimension systémique dans le modeéle de performance de (MORIN, SAVOIE, & BEAUDIN,
L'efficacité de I'organisation: Théories, représentations et mesures, 1994) met en évidence
I'importance de la pérennité de I'organisation. Ce modele considere I'organisation comme un
systéeme complexe ou la performance ne peut étre évaluée uniquement a travers des résultats
financiers a court terme, mais doit également prendre en compte des aspects plus larges et
interconnectés qui assurent la durabilité et la résilience de I'entreprise. (MORIN, SAVOIE, &
BEAUDIN, L'évaluation de la performance organisaitonnelle: vers un modéle intégrateur ,
1996)
La pérennité de I'organisation se réfere a sa capacité a maintenir et a renforcer sa position sur
le long terme. Cela implique une gestion stratégique englobant plusieurs dimensions
interdépendantes. La premiere est la satisfaction des parties prenantes, incluant les employés,
les clients, les fournisseurs et la communauté. Assurer que les besoins et attentes de ces groupes
sont satisfaits est crucial pour la stabilité et la réputation de I'organisation.
Le modele souligne également I'importance de la création de valeur ajoutée a travers des
processus efficaces et une utilisation optimale des ressources. (ABDELFADEL & SBITI, 2020)
Cela implique d'avoir des processus internes bien concus et améliorés en continu pour
maximiser I'efficience opérationnelle. Les investissements dans la technologie, la formation des
employés et I'amélioration des processus sont essentiels pour garantir que I'organisation soit
systématiquement performante.
La culture organisationnelle et I'engagement des employés jouent un rdle crucial dans la
pérennité de l'organisation. Une culture forte valorisant la collaboration, l'innovation et
I'alignement avec les objectifs stratégiques de I'entreprise favorise un environnement ou les
employés sont motivés et engagés. Cela conduit a une meilleure rétention des talents et a une
performance globale améliorée. (POHL & BATTISTELLLI, 2019)
En résumé, la dimension systémique dans le modele de performance de Morin et al. (1994) met
en lumiere que la pérennité de I'organisation dépend d'une approche holistique qui intégre la
satisfaction des parties prenantes, I'innovation, I'efficacité des processus et I'engagement des
employés. Ces éléments interconnectés assurent non seulement la survie de I'entreprise a court
terme, mais aussi sa capacité a prospérer et a évoluer dans un environnement dynamique et

souvent incertain.
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3.6.4. Ladimension sociale : valeur des ressources humaines
Cette derniere dimension de la performance selon le modéle de Morin et al 1994 se focalise sur
I'importance des interactions humaines et des relations au sein de I'organisation. Ce modéle met
en avant le fait que la performance ne peut étre pleinement réalisée sans prendre en compte la
qualité des relations sociales, le bien-étre des employés et la culture organisationnelle. En se
concentrant sur la dimension sociale, I'organisation reconnait que les employés sont des acteurs
essentiels de la performance et qu'il est crucial de créer un environnement de travail ou ils se
sentent valorisés, engagés et motivés. Cela inclut des pratiques de gestion des ressources
humaines qui favorisent la communication ouverte, le respect mutuel, et la collaboration.
(MORIN, SAVOIE, & BEAUDIN, L'efficacité de lI'organisation: Théories, représentations et
mesures, 1994)
Par ailleurs, la dimension sociale souligne l'importance de la responsabilité sociale de
I'entreprise (RSE) et de son impact sur la communauté. Les organisations doivent non
seulement se préoccuper de leurs performances internes, mais aussi de la maniere dont leurs
opérations affectent les parties prenantes externes. Cela peut se traduire par des initiatives visant
a améliorer les conditions de travail, a promouvoir I'équité et l'inclusion, et a engager
I'entreprise dans des activités bénéfiques pour la société et I'environnement. (GOSSELIN,
2009). En intégrant la dimension sociale dans leur modeéle de performance, les entreprises
peuvent non seulement améliorer la satisfaction et la fidélité des employés, mais aussi renforcer
leur réputation et leur légitimité aupres des parties prenantes externes, créant ainsi une base
solide pour une performance durable et équilibrée.
En intégrant ces quatre dimensions a savoir, la dimension économique, politique, systémique
et sociale, le modéle de Morin, Savoie et Beaudin offre une perspective globale de la
performance organisationnelle, en soulignant I'importance de prendre en compte la complexité
et I'interdépendance des facteurs qui influencent la performance d'une organisation. Ce modele
met en avant l'idée que la performance d'une organisation ne peut étre comprise et améliorée de
maniere isolée, mais nécessite une approche intégrée qui prend en compte a la fois les individus,
les interactions collectives et I'environnement externe.
Les quatre dimensions de la performance -sociale (valeur des ressources humaines),
¢conomique (efficience économiques), politique (légitimité de 1’organisation aupres des
groupes externes) et systémique (pérennité de 1’organisation), telles que présentées par
(MORIN, SAVOIE, & BEAUDIN, L'efficacité de lI'organisation: Theories, représentations et

mesures, 1994)- peuvent étre regroupées en deux grandes catégories selon (DeLa Villarmois,
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1999) : la dimension objective, qui englobe I’efficience économique et la pérennité, et la
dimension objective, qui regroupe la 1égitimité de 1’organisation aupres des groupes externes et
la valeur des ressources humaines. (DeLa Villarmois, 1999) Souligne également que tous les
modeles représentant le concept de performance convergent vers la méme conclusion : la
difficulté d’appréhender le concept en raison de ses dimensions multiples. Il est également
important de noter que, selon Knight (1977), la dimension sociale est I’'une des plus cruciale
dans la performance organisationnelle, car une entreprise ne peut étre financierement et
économiquement efficiente sans étre socialement viable.

Dans le méme ordre d’idées, (Howard, Gagné, & Morin, 2020) confirment la prééminence de
la dimension sociale, en raison de son impact direct sur la cohésion et 1’efficacité au sein des
organisations. En effet cette dimension englobe les relations interpersonnelles, la culture
organisationnelle, et la satisfaction des employés, des facteurs qui influencent profondément la
motivation et I’engagement des équipes. La qualité des interactions sociales et le climat
organisationnel favorisent son seulement la collaboration et I’innovation, mais aussi la rétention
des talents et la réduction du turnover. L’importance de cette dimension est corroborée par des
études démontrant que des environnements de travail harmonieux et inclusifs conduisent a une
augmentation significative de la productivité et a une meilleure performance globale, (MORIN,
SAVOIE, & BEAUDIN, L'évaluation de la performance organisaitonnelle: vers un modele
intégrateur , 1996).
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4. Conclusion

En conclusion, cet article a permis de mettre en lumiére I'évolution du concept de performance,
en le replacant dans une perspective multidimensionnelle. Historiquement dominée par des
criteres financiers, la performance organisationnelle s’est progressivement enrichie de
dimensions sociales et environnementales, témoignant d’une prise en compte croissante des
enjeux de responsabilité sociétale et de développement durable. Cette transition traduit une
redéfinition des priorités, tant dans les pratiques managériales que dans les approches
théoriques.

L'analyse des différentes conceptualisations et modeles théoriques a montré la diversité des
perspectives adoptées pour appréhender la performance. Ces cadres offrent des outils variés
pour évaluer l'efficacité et 1’efficience organisationnelle, tout en tenant compte de la complexité
des environnements économiques et sociaux. En identifiant les tendances dominantes dans la
littérature, cet article a également souligné l'importance d’une approche intégrée, combinant
des objectifs financiers, sociaux et environnementaux pour une gestion équilibrée et durable.
Ainsi, la performance ne peut plus étre envisagée uniqguement comme un objectif quantifiable,
mais comme une notion globale, interdisciplinaire et évolutive. Les praticiens et les chercheurs
sont invités a poursuivre leurs réflexions autour de ce concept, afin de développer des modeles
qui répondent aux exigences des organisations modernes, tout en favorisant une contribution

positive a la sociéte.
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