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Resume: L'efficacite d'une organisation est une notion qui se trouve lar­
gement critiquee. La recension des ecrits met en evidence la
confusion et l'ambiguite conceptuelle importante qui entourent
actuellement ce phenomene, L'efficacite apparait comme un
objet d'etude a la fois complexe, flou, instable, polymorphe et
polysemique, Anspach (1991) qualifie d'ailleurs le phenomena
d'efficacite comme insaisissable et refractaire ala definition, a
la conceptualisation et ala mesure. Certains auteurs ont cher­
che aconceptualiser l'efficacite et ont propose pour ce faire dif­
ferents modeles d'evaluation. Ces modeles se sont toutefois
averes Ie plus souvent divergents, difficilement conciliables et
peu satisfaisants. Pris individuellement, ces modeles semblent
etre incapables de cemer et d'expliquer la totalite du pheno­
mene d'efficacite, Cette etude presente une nouvelle facon d'abor­
der l'evaluation de l'efficacite d'une organisation. Le cadre
d'analyse propose reflete une conceptualisation dynamique de
l'efficacite. L'efficacite est percue davantage comme un proces­
sus continu que comme une finalite en soi et est consideree a la
fois comme un moyen et comme un resultat des conduites des
acteurs. Ce cadre analytique identifie cinq dimensions de l'effi­
cacite d'une organisation, structurelle, operationnelle, systemi­
que, strategique et specifique. Ces dimensions de l'efficacite
pourraient potentiellement etre considerees selon Ie contexte
et besoins d'une evaluation. Cette nouvelle facon de conceptua­
liser l'efficacite meriterait d'etre verifiee empiriquement.

Abstract: The effectiveness of an organization is a widely criticized no­
tion. A review of the literature reveals the confusion and the
strong conceptual ambiguity that currently surrounds this phe­
nomenon. Effectiveness appears to be a subject of study that is
complex, unclear, unstable, polymorphic and polysemous all at
the same time. Moreover, Anspach (1991) characterizes effec­
tiveness as elusive and resistant to definition, conceptualization
and measure. Some authors have tried to conceptualize effec­
tiveness and have proposed various evaluation models. Most
often, however, these models have proven divergent, difficult to
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reconcile and unsatisfactory. Taken individually, the models
seem incapable of identifying and explaining the whole effec­
tiveness phenomenon. This study presents a new way to ap­
proach the evaluation of the effectiveness of an organization.
The proposed analysis framework reflects a dynamic
conceptualization of effectiveness. Effectiveness is perceived
more as a continuous process than an end in itself and is con­
sidered both a means and a result of the actors' behaivour. The
analytic framework identifies five dimensions of organizational
effectiveness, structural, operational, systemic, strategic, and
specific dimensions, which could potentially be examined based
on the context and needs of an evaluation. This new way to con­
ceptualize effectiveness merits empirical review.

Cette etude s'inscrit dans le courant de pensee qui pre­
vaut actuellement dans la fonction publique et parapublique quebe­
coise en matiere de gestion, courant qui se caracterise par les
expressions imputabilite, reddition de compte et gestion par resul­
tats. A l'heure ou le Quebec desire «vivre selon ses moyens», les im­
peratifs relies a la reduction des depenses accentuent la necessite
de reviser en profondeur l'organisation des services offerts a la po­
pulation. D'innombrables pressions politiques, economiques et so­
ciales incitent les ministeres, les organisations et les differents
partenaires du reseau a revoir les programmes et les services dont
ils sont responsables. Ces organismes sont appeles areevaluer leurs
facons de faire et ajustifier les resultats obtenus.

Un coup d'oeil sur la documentation qui circule actuellement dans
quelques-uns des milieux concernes demontre effectivement une
audience croissante au Quebec en rapport aux etudes d'efficacite.
Toutefois ce terme, efficacite, apparait rapidement comme un mot
fourre-tout utilise pour illustrer differentes facettes du comporte­
ment d'une organisation. D'ou la presence de definitions multiples
et souvent meme divergentes du phenomena d'efficacite. Cette mul­
tiplicite theorique et, de la, l'absence d'utilisation d'un meme refe­
rent lors de l'evaluation de l'efficacite d'une organisation apparait
d'emblee comme l'element majeur contribuant aalimenter la confu­
sion entourant l'etude du phenomena d'efficacite. La necessite de
questionner la validite des definitions de I'efficacite proposees ainsi
que leur capacite a representor la realite du phenomene s'impose
done d'elle-meme,

Cette etude a, par consequent, Ie mandat d'explorer I'etendue con­
ceptuelle de l'efficacite et de verifier si les principales approches
evaluatives rencontrees dans les ecrits peuvent etre integrees dans
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un merne cadre d'evaluation. La recension des ecrits concernant lo
phenomene d'efficacite sera examinee de maniere syrrthetique et
critique. Les approches traditionnelles d'evaluation de l'efficacite
seront analysees et les enseignements qui s'en degagent seront ex­
poses. Les fondements du cadre d'analyse propose comme facon no­
vatrice d'aborder l'etude de l'efficacite d'une organisation seront par
la suite examines et ses parametres structuraux seront specifies.
Les perspectives d'application en recherche de ce cadre d'analyse de
l'efficacite seront finalement discutees,

LE CONTEXTE THEORIQUE

L'efficacite est une notion qui se trouve largement critiques. La re­
cension des ecrits met en evidence la confusion et l'ambiguite con­
ceptuelle importantes qui entourent actuellement ce phenomena,
L'efficacite apparait comme un objet d'etude ala fois complexe, flou,
instable, polymorphe et polysemique. Anspach (1991) qualifie
d'ailleurs le phenomene d'efficacite comme insaisissable et refrac­
taire a la definition, a la conceptualisation et a la mesure. Certains
auteurs ont cherche a conceptualiser l'efficacite et ont propose pour
se faire differents modeles d'evaluation. Ces modeles se sont toute­
fois averes le plus souvent divergents, difficilement conciliables et
peu satisfaisants. Pris individuellement, ces modeles semblent etre
incapables de cerner et d'expliquer la totalite du phenomena d'effi­
cacite. Ainsi malgre la popularite du phenomene et les efforts four­
nis en ce sens, aucune definition de l'efficacite n'est a cejour reconnue
universellement. Aucune approche evaluative n'est consideree su­
perieure et aucun ensemble d'indicateurs de l'efficacite n'a pu etre
formellement identifie. 11 semble d'ailleurs exister autant de facons
d'operationnaliser l'efficacite qu'il y a d'etudes sur Ie sujet. Les tra­
vaux recenses restent fragmentaires, non cumulatifs voire meme
contradictoires. Peu d'entre eux s'appuient sur des assises theori­
ques ou empiriques solides. Decourages par la confusion entourant
I'etude de l'efficacite, certains chercheurs (Bluedorn, 1980; Good­
man, Atkin, & Schoorman, 1983; Hannan & Freeman, 1977a) ont
meme propose un moratoire sur les activites de recherche reliees a
l'efficacite. Toutefois, l'abondance de la documentation associee a
l'efficacite, l'importance preponderante accordee a ce phenornene
dans l'etude des programmes et des organisations, ainsi que l'ac­
tuelle crise notamment dans Ies domaines quebecois de Ia sante et
des services sociaux ne permettent pas la suspension des activites
scientifiques associees a l'efficacite. Ces elements militent plutot en
faveur d'une relance des discussions concernant l'efficacite.
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Les approches traditionnelles d'evaluation de l'efficacite

La notion d'efficacite a subi une evolution importante au cours des
trente dernieres annees. Les contributions importantes de discipli­
nes telles la gestion, la psychologie, la sociologie, l'education et les
sciences economiques ont particulierement influence la facon de con­
cevoir et de mesurer l'efficacite d'une organisation. L'impact majeur
des theories de l'organisation sur l'etude de l'efficacite doit particu­
lierement etre souligne (Cameron, 1981c, 1984; Cameron & Whetten,
1983; Payette, 1988). Les definitions suggerees par les disciplines
pre-citees refletent effectivement l'investissement preferential de
certaines composantes de l'organisation jugees plus importantes se­
Ion la perspective theorique retenue et la non-consideration de cer­
taines autres composantes jugees de moindre importance. Ceci
amene Cameron (1981c, 1984) ainsi que Cameron et Whetten (1983)
a stipuler qu'une conception differente de l'organisation entraine
parallelement une definition differente de son efficacite. D'ou l'emer­
gence d'approches evaluatives multiples et distinctes.

Quatre principales approches evaluatives coexistent actuellement
dans les travaux traitant de l'efficacite. Ce sont les approches: 1) cen­
tree sur les objectifs de l'organisation, 2) systemique, 3) fonction­
nelle, et 4) sociopolitique. L'approche centree sur les objectifs
demeure l'approche evaluative la plus ancienne. Elle predomine
encore dans les ecrits et dans les pratiques evaluatives. Les autres
approches se sont developpees graduellement a partir des insatis­
factions et des limites propres aux approches qui les ont precedees
dans le temps. Bien que moins populaires, elles constituent nean­
moins des alternatives valables al'etude de l'efficacite d'une organi­
sation. II importe maintenant de distinguer les differentes approches
d'evaluation et de preciser les elements d'ordre historique et con­
ceptuel qui en ont guide l'elaboration.

L'approche centree sur les objectifs conceit l'organisation selon une
perspective rationnelle et fonctionnaliste. L'organisation existe en
tant qu'instrument devant permettre l'atteinte d'objectifs en lien avec
sa finalite (Champagne, 1991; Scott, 1977). Etzioni (1960) et Price
(1968, 1972) s'averent les chefs de file de cette approche. Les resul­
tats produits par l'organisation constituent le centre d'interets de
cette approche. L'efficacite d'une organisation s'avere synonyme du
degre d'atteinte d'un ensemble predetermine d'objectifs (Cameron,
1980; Etzioni, 1960; Gibson, Ivancevich, & Donnely, 1991; Goodman
& Pennings, 1977; Keeley, 1984; Molnar & Rogers, 1976; Price, 1968;
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Zammuto, 1982). Hannan et Freeman (1977b) parlent de degre de
congruence entre les objectifs organisationnels et les resultats ob­
servables.

D'apres Cameron (1980), l'approche centree sur les objectifs de l'or­
ganisation est appropriee lorsque les objectifs de l'organisation sont
identifiables, specifiques et relativement peu nombreux, lorsqu'il y
a consensus dans leur definition et lorsqu'ils sont mesurables. Elle
est egalement indiquee lorsque l'organisation est suffisamment
mature pour avoir eu le temps de produire les resultats escomptes
(Keeley, 1984). Les auteurs ont degages plusieurs limites associees
a cette approche, qui ne considers que les objectifs privilegies par
un seul groupe d'acteurs, le groupe dominant. Elle n'accorde aucun
poids aux autres groupes d'acteurs en lien avec l'organisation, les­
quels peuvent poursuivre de facon simultanee des objectifs concur­
rentiels voire meme opposes (Anspach, 1991; Connolly, Conlon &
Deutsch, 1980; Keeley, 1984; Miner, 1988; Pfeffer, 1977; Zammuto,
1982). Cette approche ne tient pas compte non plus du contexte dans
lequel evolue l'organisation et de l'influence potentielle de l'envi­
ronnement sur l'atteinte d'objectifs (Pfeffer & Salancik, 1978; Steers,
1975; Zammuto, 1982). Des problemes d'identification et de selec­
tion des objectifs aatteindre pour l'organisation sont egalernent rap­
portes: problemes de specification des objectifs et de leur
disponibilite; problemes de subjectivite dans le choix des objectifs a
atteindre et de detournement des objectifs organisationnels a des
fins personnelles (Connolly & Deutsch, 1980); probleme de ponde­
ration d'objectifs multiples selon leur importance differenticllo
(Bluedorn, 1980); probleme de distorsion entre les objectifs officiels
et les objectifs operationnels de l'organisation (Connolly & Deutsch,
1980; Miner, 1988; Molnar & Rogers, 1976) et de distorsion entre
les comportements organisationnels et les objectifs vises (Seashore,
1983); et finalement, probleme de mesure de resultats non tangi­
bles produits par l'organisation (Gibson et al., 1991). Pour resumer,
cette approche vehicule une vision instrumentale de l'efficacite et
privilegie le concept d'objectifs comme referent aconsiderer lors de
l'evaluation de l'efficacite d'une organisation.

L'approche systemique provient, quant a elle, de la theorie des sys­
temes developpee ala fin des annees cinquante. Ses principaux chefs
de file sont Georgopoulos et Tannenbaum (1957), Katz et Kahn
(1966), Lawrence et Lorsch (1973) ainsi que Yutchman et Seashore
(1967). Adoptant une perspective organique, l'approche systemiquo
s'interesse au lien interactionnel organisation-environnement et a
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l'equilibre de l'organisation en tant que systeme ouvert sur son en
vironnement. L'organisation est alors percue comme une entite qui
doit maintenir un echange constant avec son environnement
(Connolly & Deutsch, 1980). La relation acet environnement prend
la forme d'une relation d'interdependance: l'organisation y puise ses
ressources (humaines ou non humaines), les transforme a l'aide de
processus techniques ou sociaux et en assure la transmission acer­
taines composantes de l'environnement externe (Gibson et al., 1991;
Zammuto, 1982). L'organisation s'avere subordonnee a son environ­
nement tant pour son approvisionnement en ressources que pour
l'acceptation de ses produits ou de ses services par celui-ci. D'ou l'im­
portance pour l'organisation de developper des mecanismes lui per­
mettant de s'adapter aux demandes changeantes de cet
environnement (Gibson et al., 1991).

L'efficacite est definie d'apres l'approche systemique selon la capa­
cite de l'organisation a assurer sa survie, c'est-a-dire selon sa capa­
cite aexploiter et as'adapter ason environnement tout en preservant
les elements de base de son systeme, soit ses ressources, ses moyens,
ses activites et ses acteurs (Gibson et al., 1991; Hannan & Freeman,
1977b; Yutchman & Seashore, 1967). Cette approche evaluative est
particulierement indiquee lorsqu'il existe un lien clair entre les res­
sources investies et les produits ou les services fournis par l'organi­
sation (Cameron, 1980) et lorsque l'incertitude, la complexite et la
turbulence sont elevees a l'interieur de l'organisation ou dans son
environnement externe (Campbell, 1977). Comme limites associees
a cette approche, Anspach (1991) mentionne l'operationnalisation
difficile des concepts vehicules tandis que Connolly et Deutsch (1980)
signalent la non pertinence de cette approche pour une organisa­
tion nouvellement fondee. La boucle «acquisition de ressources-trans­
formation-production de services" n'etant ferrnee qu'a long terme,
une mesure de l'efficacite de l'organisation effectuee sur une courte
periode de temps peut donner de fausses indications sur la facon
dont performe le systerne. L'importance de l'environnement externe
et la necessaire integration des differents sous-systemes associes a
l'organisation constituent les elements a retenir de cette approche.

L'approche fonctionnelle provient du courant social qui a valorise
les aspects humains de l'organisation. Argyris (1964), Bennis (1966)
et Likert (1967) ont particulierement marque cette approche. L'or­
ganisation est etudiee a la lumiere des comportements de ses mem­
bres et de la qualite de ses communications, de ses processus
internes, de ses operations et de sa gestion (Cameron, 1980; Edwards,
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Faerman, & McGrath, 1986). L'experience de I'individu a l'intericur
de I'organisation, et de la, son influence potentielle sur les proces­
sus internes et subsequernment sur I'atteinte des objectifs organi
sationnels possede une place de choix dans cette approche.
L'approche fonctionnelle garde centrale la notion d'harmonisation
des int.erets individuels et organisationnels (Bennis, 1966; Cham­
pagne, 1991). Aktouf(1991) parle de convergence des interets et des
objectifs des membres et de l'organisation. L'efficacite devient syno­
nyme de sante interne de l'organisation (Edwards et al., 1986) et
d'optimisation des aspects formels (structure et processus) et non
formels (ressources humaines) de l'organisation.

Selon Cameron (1980), cette approche devient appropriee lorsque la
tache premiere d'une organisation ou encore ce qu'elle produit se
trouve clairement relie aux comportements des membres et aux pro­
cessus internes de l'organisation. Cette approche peut egalement
etre utilisee aux differents stades de developpement d'une organi­
sation (Cameron & Whetten, 1981). Trois principales limites ont ete
degagees de I'approche fonctionnelle. Pour Cameron (1978) ainsi que
pour Edwards et al. (1986), il y a d'abord une difficulte a identifier
et a mesurer avec precision les processus organisationnels, ceux-ci
etant sujets ades variations associees soit au cycle de vie de l'orga­
nisation, soit aune fluctuation dans les objectifs et les interets des
acteurs en presence. Considerant la vision interne de l'organisation
privilegiee par cette approche, seuls les moyens utilises par l'orga­
nisation pour atteindre ses objectifs sont examines, les resultats
obtenus par l'organisation ainsi que I'influence de son environne­
ment externe n'obtenant pas de consideration. Et finalement, Ie de­
sir d'harmoniser les objectifs de l'individu et ceux de l'organisation
apparait quelque peu idealiste. Tout au mieux est-il possible d'aspi­
rer a un equilibre entre les objectifs des differents groupes d'inte­
rets d'une organisation (Morin, Savoie, & Beaudin, 1994). Done, cette
approche s'appuie sur une vision de l'efficacite axee sur les modes
pratiques des acteurs, sur l'interaction des systemes en presence et
sur les mecanismes de regulation qui y sont associes.

La derniere approche, l'approche sociopolitique, apparue vers la fin
des annees 70, s'interesse principalement aux nombreux groupes
d'acteurs ayant un interet quelconque dans l'organisation soit parce
qu'ils contribuent a l'atteinte des objectifs organisationnels et a la
poursuite de ses activites, soit parce qu'ils en beneficient (Cameron,
1980, 1981a; Miner, 1988). En privilegiant une vision politique de
l'organisation, cette approche percoit l'organisation comme uric en-
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tite dynamique de coalitions de groupes d'acteurs a l'irrterieur des­
quelles un reseau complexe de negociations et de transactions ope­
rent en vue de satisfaire les besoins et les interets propres achacun
des groupes. L'approche sociopolitique y reconnait par consequent
la presence d'enjeux de pouvoir, d'influence et de contr61e (Pfeffer,
1977). Elle reconnait egalement la diversite et le caractere poten­
tiellement conflictuel des objectifs poursuivis par les differents grou­
pes d'acteurs d'une organisation (Zammuto, 1982). Elle met en
evidence l'impossibilite qu'a cette derniere de repondre de facon op­
timale aux attentes et aux demandes provenant de ces differents
groupes, d'ou la necessite de selectionner les groupes d'acteurs et
les objectifs a prioriser. L'approche sociopolitique s'interesse done a
la strategie qui sera retenue pour satisfaire certains groupes d'ac­
teurs plut6t que d'autres (Miner, 1988; Pfeffer, 1977; Zammuto, 1984)
et, de la, a la distribution des satisfactions chez ces groupes d'ac­
teurs ainsi qu'aux possibilites qu'ont ces groupes d'influencer l'or­
ganisation (Zamrnuto, 1984).

L'approche sociopolitique s'avere appropriee lorsque plusieurs grou­
pes d'acteurs exercent une influence importante sur les operations
de l'organisation (Connolly et al., 1980) et lorsque les actions de l'or­
ganisation sont largement dependantes des demandes provenant des
groupes d'acteurs (Cameron, 1980). Zammuto (1982, 1984) a identi­
fie plusieurs limites a cette approche. La premiere limite repose sur
la difficulte d'integrer differentes perspectives et differents interets
dans l'evaluation de l'efficacite d'une organisation. Le problems des
valeurs et de la subjectivite demeure et s'exprime dans le choix des
groupes d'acteurs a considerer et des objectifs aprioriser sur l'orga­
nisation. Bref, cette approche privilegie la consideration possible de
differents groupes d'acteurs al'evaluation d'une organisation, et de
la, favorise la mise en evidence de logiques differentes chez ces grou­
pes, de valeurs et d'interets concurrentiels et souvent marne contra­
dictoires entrainant des strategies dissemblables face a l'atteinte
des objectifs de l'organisation.

Les enseignements degages des approches traditionnelles d'evaluation

Les quatre approches d'evaluation presentees temoignent clairement
d'une pluralite de points de vue construits a partir de perspectives
theoriques differentes. En mettant en evidence des composantes dis­
tinctes de l'organisation dans leur effort de conceptualisation de l'ef­
ficacite, ces approches ne proposent en fait que des definitions
approximatives, partielles et simplifiees de l'efficacite, lesquelles ne
garantissent en rien la correspondance avec la realite du phenomene.
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Les ecrits contemporains sur l'efficacite semblent ainsi avoir echoue
dans leur intention de proposer une theorie universelle de l'effica­
cite. Prises individuellement, aucune des approches presentees nt­

peut effectivement s'attribuer ce titre. Aucune ne peut non plus etre
qualifiee de superieure et pretendre etre generalisable a toutes les
situations d'evaluation. Aueune de ces approches n'offre en fait de
reponse satisfaisante a la question: «Qu'est ee que l'efficacite?» Tout
au plus, ees approches doivent-elles etre percues eomme des hypo­
theses de travail valables et complementaires (Cameron, 1984;
Cameron & Whetten, 1983), ce qui laisse transparaitre la necessite,
dans les pratiques evaluatives actuelles, de considerer simultane­
ment plus d'une approche pour tenter de comprendre toute 1a com­
plexite du phenomerie. 11 importe maintenant de mettre ces
approches en relation afin d'identifier ce qui les confond et ce qui les
distingue.

L'etude comparative de ces approches permet d'abord de constater
que malgre leurs apparentes differences, les quatre approches tra­
ditionnelles d'evaluation de l'efficacite d'une organisation peuvent
etre vues comme des parties complementaires d'un cadre d'evalua­
tion plus large et comme des facettes differentes mais interdepen­
dantes du comportement organisationnel (Seashore, 1983). Ces
approches ne doivent plus etre considerees comme exclusives l'une
par rapport a l'autre. La permeabilite de leurs frontieres est facile­
ment demontree, les liens attribues aces approches etant davan­
tage fonction du point de vue adopte,

L'utilisation elargie du concept d'objectifs permet d'illustrer les re­
coupements constates entre les approches traditionnelles d'evalua­
tion de l'efficacite ainsi que l'imprecision des liens les caracterisant.
Recourir aux objectifs poursuivis par l'organisation permet effecti­
vement d'identifier differents liens d'influence possible entre les
approehes traditionnelles. Ainsi pour Mohr (1973), les fonctions de
negociation avec l'environnement, d'equilibre et de survie du sys­
teme (approche systemique), les fonctions de coordination interne
et de gestion de l'information et des eomportements (approche fonc­
tionnelle) ainsi que la fonction de distribution de la satisfaction chez
les groupes d'acteurs de l'organisation (approche sociopolitique) cons­
tituent differents types d'objectifs a atteindre par l'organisation. Pour
cet auteur, ces trois approches constituent des versions differentes
de 1'approche centres sur les objectifs de l'organisation. Allant dans
le meme sens, Quinn et Rorhbaugh (1983) affirment que l'approche
fonctionnelle constitue une approche explicative de l'approche cen ..
tree sur les objectifs. Adoptant une position differente, Connolly et
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al. (1980) ainsi que Zammuto (1982) mentionnent que ce sont plutot
l'approche centres sur les objectifs et l'approche systemique qui sont
des cas particuliers de l'approche sociopolitique.

Trois autres facons de classifier ces approches existent en rapport
toujours avec le concept d'objectifs. Les approches peuvent etre clas­
sifiees selon la nature intermediaire (moyens) ou terminale (finali­
tes) des objectifs poursuivis, selon que les objectifs poursuivis
s'associent aux affaires internes ou aux affaires externes de l'orga­
nisation ou encore selon la dimension temporelle liee aux objectifs.
Ainsi pour Bluedorn (1980), les phenomenes associes aux proces­
sus internes (approche fonctionnelle) et a la satisfaction des grou­
pes d'acteurs (approche sociopolitique) s'averent des determinants
presumes d'un type d'objectifs a atteindre et doivent de cette facon
etre qualifies d'objectifs interrnediaires, ce qui resulte en l'integra­
tion de ces deux approches dans l'approche systemique. Pour
Cameron et Whetten (1981), l'approche systemique constitue plu­
tot un prealable a l'approche centres sur les objectifs. L'efficacite
lors des premiers stades de developpement d'une organisation,
stades qu'ils associent davantage a l'approche systemique, leur ap­
parait necessaire al'atteinte de l'efficacite lors des stades ulterieurs
de l'organisation mieux evalues, selon eux, par l'approche centree
sur les objectifs. Et finalement, Molnar et Rogers (1976) affirment
que l'approche centres sur les objectifs et l'approche systemique
mesurent deux dimensions separees mais reliees de l'efficacite or­
ganisationnelle.

Certains auteurs ont cherche a aller plus loin dans cette mise en
relation des differentes approches evaluatives. Les ecrits revelent
en effet plusieurs tentatives d'integration des approches d'evalua­
tion de l'efficacite organisationnelle. Les modeles les plus represen­
tatifs ont ete proposes par Cameron (1979) (cite dans Lewin &
Minton, 1986, et dans Quinn & Rorhbaugh, 1983), Morin et al. (1994),
Quinn et Rorhbaugh (1983), Scott (1977), Seashore (1983), et Steers
(1976, 1984). La multidimensionnalite constitue la principale carac­
teristique des mcdeles presentee, de trois aquatre dimensions etant
retrouvees dans chacun des modeles. Ceci reflete bien Ie consensus
retrouve dans les ecrits relativement a l'aspect multidimensionnel
de l'efficacite. Moynagh (1993) exprime precisernent ce consensus
en mentionnant que l'efficacite n'est pas une notion unique et indi­
visible mais qu'elle doit etre percue comme un phenomena
multidimensionnel qui englobe et qui lie plusieurs facettes de la
performance.
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Deux dimensions font particulierement l'unanimite dans les modelcs
explicatifs retenus: ces modeles privilegient le concept d'objectifs et
adoptent une perspective systernique. Concernant plus specifique­
ment la notion d'atteinte d'objectifs, certains auteurs insistent da­
vantage sur la dimension economique des objectifs de l'organisation
(Morin et al., 1994; Scott, 1977) tandis que Cameron (1979) parle
davantage en terme d'optimisation d'objectifs. En ce qui a trait a la
perspective systemique, les notions d'acquisition de ressources,
d'adaptation al'environnement et de survie sont recurrents dans la
majorite des modeles generaux exposes. Cameron (1979), Quinn et
Rorhbaugh (1983) ainsi que Seashore (1983) s'interessent de plus
aux processus internes de l'organisation. Cameron (1979), Morin et
al. (1994), Quinn et Rorhbaugh (1983), Scott (1977), et Steers (1984)
ont complete leurs rnodeles en y ajoutant une dimension sociale, di­
mension qui se trouve liee aux individus et a leurs comportements
face a l'organisation. Ces differentes positions revelent en fait une
difficulte acirconscrire le phenomena d'efficacite. Les frontieres pro­
posses variant d'un modele integratif et d'une approche evaluative
a l'autre, la composante abstraite, non tangible de l'efficacite est
plus facilement mise en evidence.

Malgre l'interet notable accorde ala notion d'objectifs dans la docu­
mentation, Moynagh (1993) mentionne que cette question essentielle
concernant l'efficacite a savoir, atteignons-nous vraiment notre ob­
jectif? ne s'avere qu'un des facteurs indispensables a la comprehen­
sion du phenomena d'efficacite. Par consequent, her la notion
d'efficacite strictement a celIe d'atteinte des objectifs apparait in­
suffisante. Cette position est d'ailleurs retrouvee chez quelques
autres auteurs. En effet, si on resume la pensee notamment de
Connolly et Deutsch (1980), Lewin et Minton (1986), Parsons (1960)
et Steers (1984), une organisation est efficace dans la mesure OU
elle peut resoudre six types de problemas, soit: 1) l'optimisation de
ses objectifs, 2) une structuration adequate de ses ressources et pro­
cessus, 3) une integration et une coordination de ses differentes ac­
tivites, 4) une adaptation satisfaisante a son environnement, 5) sa
survie, et 6) une compatibilite entre les differentes composantes de
l'organisation. Cette notion de compatibilite ou de congruence est
egalement vehiculee dans Bluedorn (1980), Gibson et al. (1991),
Harrison (1987), Nadler et Tushman (1980) et Seashore (1983).

L'ensemble des auteurs presentee s'entendent maintenant sur une
conception multifacette de l'efficacite, conception qui demeure nean­
moins reliee aleur conception singuliere du phenomena organisation-
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nel. Un constat s'impose de lui-memo, soit la difficu lte
d'operationnalisation dans la pratique evaluative de conceptions
aussi heterogenes de l'efficacite. Ainsi, malgre cet effort de conver­
gence des ecrits quant a la precision d'un cadre d'evaluation accep­
table a l'evaluation de I'efficacite d'une organisation, Ie debat sur la
veritable nature de l'efficacite demeure. Ceci laisse de l'espace pour
de nouveaux modeles explicatifs. Serait-il effectivement possible d'in­
tegrer les differentes perspectives theoriques enoncees en un cadre
d'evaluation qui tienne compte ala fois des caracteristiques associees
a l'organisation, a son environnement et aux acteurs en presence?

UN CADRE D'ANALYSE DE L'EFFICACITE D'UNE ORGANISATION:
UNE PROPOSITION

Ce cadre d'analyse a ete concu selon une perspective integrative. II
s'appuie d'une part sur les enseignements degages des approches
traditionnelles d'evaluation de l'efficacite d'une organisation et,
d'autre part, sur les efforts faits par plusieurs auteurs pour inte­
grer les connaissances contemporaines sur l'efficacite. II outrepasse
par consequent les limites interdisciplinaires habituellement ren­
contrees. Ce cadre analytique reconnait la nature multi­
dimensionnelle de l'efficacite et invite a une lecture plurielle de
l'efficacite par le truchement d'une grille en cinq dimensions. II met
en evidence differentes facettes de l'efficacite et cherche a circons­
crire ce phenomene avec davantage de precision. Ce cadre d'analyse
devrait permettre de mieux composer avec la complexite de l'effica­
cite en vue de son evaluation.

Les fondements du cadre d'analyse de l'efficacite

Plusieurs elements permettent de legitimer Ie cadre d'analyse pro­
pose dans l'etude. Tout d'abord, la juxtaposition des approches tra­
ditionnelles d'evaluation de l'efficacite d'une organisation presentees
dans une precedents section permet de couvrir un espace beaucoup
plus large que celui occupe initialement par la definition la plus
ancienne de l'efficacite, definition qui, est-il necessaire de rappeler,
met en lien les objectifs d'une organisation et les resultats obtenus.
La quasi-totalite des composantes de l'organisation se trouve alors
impliquee dans un tel positionnement. Dit autrement, l'efficacite
d'une organisation apparait comme synonyme de la capacite de cette
organisation aintegrer avec succes ses composantes (structure, pro­
cessus et activites), a tenir compte des caracteristiquos sociales et
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environnementales qui la particularisent et a se mobiliser de facon
coherente vers l'atteinte de ses objectifs. Ainsi done, la prise en con­
sideration de l'ensemble des approches traditionnelles d'evaluation
de l'efficacite oblige a une definition beaucoup moins restrictive de
l'efficacite. Une relecture du phenomena d'efficacite devient par con­
sequent indiquee.

Deuxierne element justificatif, les chefs de file americains en ma­
tiere de theorie de l'organisation, asavoir Cameron, Whetten, Steers
et Seashore pour ne nommer que ceux-la, stipulent qu'on ne doit
plus pretendre et chercher a evaluer l'efficacite globale de l'organi­
sation. Ces auteurs recommandent plut6t de cibler un aspect de l'or­
ganisation a la fois et de se limiter a evaluer l'efficacite de
l'organisation a ce niveau. Cameron (1981b) suggere d'ailleurs de
considerer chaque domaine d'activites d'une organisation comme uno
cible potentielle pour l'evaluation, Cette facon de concevoir l'eva­
luation de l'efficacite d'une organisation ouvre la porte aune appro­
che plus analytique que synthetique.

Troisieme element, une strategie d'evaluation proposee par Slovic,
Fischhoff et Lichtenstein (1977) a ete consideree. Dans une pers­
pective d'aide a la decision, ces auteurs proposent d'abord de consi­
derer l'ensemble d'un phenomena puis de le fractionner en vue de
son evaluation. Appliquee al'efficacite en tant qu'objet d'evaluation,
cette strategie permet dans un premier temps de considerer l'en­
semble de l'espace couvert par les approches traditionnelles d'eva­
luation et permet, dans un deuxieme temps, de le decomposer en
ses principales compos antes afin d'en faciliter l'evaluation, Cette idee
de segmentation strategique de l'objet a evaluer est egalement re­
trouvee dans Lewin et Minton (1986). Ces auteurs ont identifie plu­
sieurs composantes au fonctionnement de l'organisation et signalent
la possibilite d'evaluer l'efficacite sur chacune d'elles. En cela, le
cadre d'analyse de l'efficacite utilise dans la presents etude a ete
profondement marque par la pensee de ces auteurs.

Les parametres structuraux du cadre d'analyse

Le canevas theorique propose reflete l'effort de modelisation de l'in­
teraction complexe existant entre l'organisation, son environnement
et les acteurs en presence. En cela, ce modele se veut holistique par
la prise en consideration des aspects fonctionnaliste, systernique et
humain vehicules par les approches traditionnelles d'evaluation. II
tient compte a la fois des acteurs et des systemes en place et cher-
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che egalement aintcgrer les aspects politique et technique de l'effi­
cacite. Ce modele doit, de plus, etre considere comme dynamique et
circulaire, plusieurs boucles de retroaction etant actives. II se veut
suffisamment flexible pour offrir de la latitude pour tenir compte de
l'unicite de l'organisation et pour permettre le changement au ni­
veau de l'organisation.

Cinq domaines d'activites d'une organisation ont pu etre degages des
ecrits. Ces domaines representant done les activites de l'organisation
en lien avec: 1) ses ressources et sa structure, 2) ses processus, ses
activites et les comportements de ses membres, 3) son environnement
exterieur, 4) ses strategies de gestion, et 5) les resultats et les im­
pacts qu'elle produit. La Figure 1 permet de presenter ces domaines
d'activites et de situer les liens existant entre ceux-ci.

Les cinq domaines proposes constituent l'espace occupe par le cons­
truit d'efficacite et en constituent, de fait, les frontieres. Ces domai­
nes sont differencies mais interdependants et fonctionnent en
synergie. Leur regulation s'inscrit dans un contexte spatio-tempo­
reI particulier et est assuree par les interactions psychosociales des
acteurs en presence.

Figure 1
Cadre d'analyse de l'efficacite

Contraintes

Besoins

Organisation

·specifique
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11 n'a pas ete juge constructif de proposer une nouvelle definition de
l'efficacite, definition qui viendrait s'ajouter aux nombreuses autres
definitions deja formulees dans les ecrits. La definition retenue, la­
quelle consiste a juger l'efficacite d'une organisation selon sa capa­
cite a atteindre un ensemble predetermine d'objectifs, semble etre
celle qui se relie Ie mieux au rationnel sous-jacent au cadre d'ana­
lyse propose dans l'etude. Le concept d'objectifs apparait comme le
lien recherche entre les approches traditionnelles d'efficacite, les
reflexions apportees precedemment et la grille d'analyse en cinq di­
mensions suggeree dans l'etude.

Considerant maintenant la definition d'efficacite privilegiee et con­
siderant que pour chaque domaine un ensemble d'objectifs a attein­
dre par l'organisation peut etre identifie, il devient possible d'evaluer
l'efficacite de l'organisation dans chacun de ses domaines d'activi­
tes. C'est done dire qu'il devient possible d'evaluer la capacite de
l'organisation a atteindre ses objectifs dans chacun de ses domaines
d'activites. Cinq grandes dimensions a l'efficacite peuvent ainsi etre
precisees ou, dit autrement, cinq types d'efficacite peuvent etre iden­
tifiees. II s'agit de l'efficacite de type: 1) structurel, 2) operationnel,
3) systemique, 4) strategique, et 5) specifique. Les liens entre cette
typologie de l'efficacite et les domaines d'activites de l'organisation
sont par ailleurs presentee dans la Figure 1.

L'efficacite ainsi classifiee peut servir de referent en vue de l'eva­
luation de l'efficacite d'une organisation. Pour utiliser l'expression
de Plante (1994), un referent est «ce par rapport a quoi- une organi­
sation sera evaluee. Les domaines constituent chacun un cadre de
reference partiel pour juger de l'efficacite d'une organisation. L'effi­
cacite peut ainsi etre envisagee sous cinq angles differents.

Deux notions importantes associees a ce modele d'evaluation res­
tent a developper. II s'agit de la notion d'objectifs et de la notion de
contraintes sur la performance. Ce cadre d'analyse presente en outre
le concept d'objectif comme central et comme etant intimement lie a
la demarche d'evaluation de l'efficacite d'une organisation. L'atteinte
des objectifs constitue d'ailleurs le referent le plus souvent recom­
mande dans les ecrits pour la mesure de l'efficacite, Ce concept
s'avere dans les faits un referent facilement identifiable et mesurable.
La notion d'objectifs est toutefois utilisee ici de facon plus elargie.
Non seulement les objectifs terminaux utilises jusqu'ici de facon pri­
vilegiee pour evaluer les resultats de l'organisation ont-ils ete cibles
mais encore les objectifs poursuivis par les autres composantes de
l'organisation ont ete consideres, Outre une classification possible
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des objectifs en fonction des domaines auxquels ils sont relies, l'uti­
lisation des objectifs comme referent lors de I'evaluation de l'effica­
cite d'une organisation presente deux autres avantages non
negligeables, soit la hierarchisation possible de ces objectifs et leur
utilisation pour relier structurellement les differentes composantes
du construit.

La notion de contraintes sur l'efficacite est egalement contenue dans
ce modele d'evaluation. Ces contraintes incontournables et specifi­
ques a chaque organisation viennent entraver l'atteinte de ses ob­
jectifs. Il devient plus realists de parler d'optimisation d'objectifs
plutot que de maximisation d'objectifs et de me surer l'efficacite sur
ce qui est realisable plutot que sur ce qui est souhaite.

Il convient maintenant d'examiner le caractere distinctif des cinq
domaines d'activites de l'organisation et de presenter, pour chacun,
les composantes de l'organisation privilegiees et les principales ta­
ches ou activites associees. Le premier domaine presente est le do­
maine structurel. Ce domaine traite l'ensemble des activites de
l'organisation liees a ses ressources physiques, materielles, finan­
cieres, informationnelles et humaines et l'ensemble des activites
associees a sa structure. Il s'agit particulierement de la division, de
l'amenagement et de la hierarchisation des services, des taches et
des procedures de travail, du partage des responsabilites, des pro­
cedures de coordination et de controle, des relations entre les indi­
vidus, les groupes et les unites ainsi que des rcseaux de
communication et d'information. Quelques indicateurs issus de la
documentation pourraient etre associes a l'evaluation de I'efficacite
d'une organisation dans ce domaine. II s'agit a titre d'exemple d'in­
dicateurs tels la quantite des ressources, leur qualite, leur adequa­
tion, leur disponibilite et leur acceptabilite, ou encore des indicateurs
tels la flexibilite de la structure de l'organisation et l'adequation de
l'affectation de ses ressources.

Le deuxieme domaine a considerer est le domaine operationnel. Co
domaine comprend les activites de l'organisation associees a ses pro­
cessus, a ses actioites et aux comportements de ses membres. Ce do­
maine s'interesse a l'environnement de travail et aux dynamiques
internes de l'organisation. Se trouvent associes ace domaine les ac­
tivites en lien avec la prestation de services, les pratiques profes­
sionnelles, la programmation des activites, la coordination des
activites, la communication, Ie climat de travail, la motivation des
membres de l'organisation ainsi que leur performance, leur atta-
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chement et leur engagement face a celle-ci. Les activites rattachocs
au developpement du personnel sont egalement consideres. De nom­
breux indicateurs puises a meme les ecrits pourraient etre utilises
pour evaluer l'efficacite d'une organisation en rapport a ce domaine.
II s'agit d'indicateurs tels la justesse des methodes, des activites et
des processus, leur flexibilite et leur qualite, la faisabilite des inter­
ventions, la promptitude de 1'organisation a produire ses services,
1'aisance de 1'organisation (ou sa capacite a s'adapter a des change­
ments internes), la stabilite du personnel, son rendement et sa sa­
tisfaction.

Le troisieme domaine a considerer est le domaine systemique. Ce
domaine comprend les activites de 1'organisation en lien avec son
environnement exterieur. II est question des activites assurant ala
fois la legitimite de 1'organisation et son ouverture vers l'exterieur.
Ce domaine traite les activites de 1'organisation en rapport a sa res­
ponsabilite sociale, a son role et a son positionnement dans Ie re­
seau. Ce sont done les aspects interactif et adaptatifde l'organisation
avec son environnement qui sont mis en evidence dans le domaine
systemique. Plusieurs indicateurs degages d'etudes anterieures sur
l'efficacite pourraient etre utilises atitre indicatifpour evaluer 1'ef­
ficacite d'une organisation a ce niveau. II s'agit de la capacite de
1'organisation a s'adapter aux changements exterieurs, de l'accessi­
bilite des services, de la complementarite de ses services avec ce qui
est offert ailleurs dans la cornmunaute, de la competitivite de l'or­
ganisation, de sa capacite d'approvisionnement en ressources et plus
particulierement de sa capacite de levee de fonds.

Le quatrierne domaine a distinguer est le domaine strategique. Ce
domaine contient les activites de 1'organisation associees a ses poli­
tiques et a ses pratiques de gestion. La notion de regulation est par­
ticulierement presente a l'interieur des activites concernees par cc
domaine. Ainsi les activites associees a la gestion de 1'organisation
et de ses contraintes, a la mediation entre les differentes instances
organisationnelles, ala planification strategique, ala gestion de l'ho­
rizon temporel, au processus de prise de decision, a la supervision, a
la coordination, au leadership, a l'evaluation, a la creation d'un en­
vironnement de travail propice ala performance, au respect des nor­
mes et des reglements et a l'ethique sont principalement considerees
par ce domaine. Le domaine strategique s'avere de fait en lien avec
l'identite de l'organisation. II reflete sa rationalite et la direction
prise par l'organisation. II reflete son aptitude a explorer la realitc,
a resoudre des problsmes et a apprendre de ses experiences. Les
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ecrits permettent d'identifier quelques indicateurs d'efficacite en lien
avec le domaine strategique. 11 s'agit de la stabilite de l'organisa­
tion, de sa croissance, de la qualite de la gestion qui y est effectuee ..
de la protection des ressources et de la conforrnite aux normes, aux
lois et aux reglements etablis.

Et finalement le cinquieme domaine est le domaine specifique. Ce
domaine s'interesse aux activites de l'organisation orientees vers
l'obtention de resultats, II est principalement question d'optimisa­
tion des objectifs de l'organisation, de satisfaction des attentes et de
production de services. Ce domaine englobe egalement les impacts
non anticipes lors de la formulation de ses objectifs par l'organisa­
tion, ces impacts pouvant etre benefiques ou indesirables. Certains
indicateurs d'efficacite peuvent etre plus facilement associees a ce
domaine. Le degre d'atteinte des objectifs poursuivis par l'organisa­
tion, la qualite ainsi que la quantite de produits ou de services ge­
neres, la satisfaction de la clientele et la durabilite du produit
s'averent quelques-uns des indicateurs pertinents a ce domaine.

QUELQUES PISTES DE RECHERCHE

Le cadre d'analyse en cinq dimensions proposee reflete l'approche
holistique privilegiee par l'auteure dans son etude de l'efficacite.
Cette approche met davantage l'accent sur l'etude de la dynamique
du tout (efficacite) plutot que sur l'analyse en vase clos des parties
qui Ie composent. En cela, cette etude se demarque des approches
plus reductionnistes retrouvees habituellement dans les ecrits. Ce
cadre analytique constitue de plus une tentative d'integration des
approches traditionnelles d'evaluation de l'efficacite d'une organi­
sation en vue d'une meilleure comprehension du phenomene. Ce
cadre se veut done une addition utile au repertoire des modeles d'eva­
luation actuels.

Ce cadre d'analyse identifie cinq principales dimensions a l'effica­
cite. Ces dimensions pourraient potentiellement etre examinees se­
Ion Ie contexte et selon les besoins d'une evaluation. Uno
conceptualisation dynamique de l'efficacite y est proposes, l'effica­
cite etant percue davantage comme un processus continu que comme
une finalite en soi. L'efficacite y est vue ala fois comme un moyen et
comme un resultat des conduites des acteurs. Elle s'elabore apartir
d'un ensemble d'intentions, de taches et de comportements. En ef­
fet, l'efficacite semble se structurer et emerger d'un processus con­
tinu et reflexif de production et de transformation des pratiques et
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des interactions des acteurs en presence. Ce cadre analytique se veut
done un scheme d'interpretation des evenements concernant une
organisation. Il permet d'apprecier l'ajustement des moyens et des
fins d'une organisation en rapport avec l'efficacite desiree, chaque
organisation ayant plusieurs facons d'etre efficace. En cela, il donne
une perspective a l'action decoulant d'un jugement d'efficacite.

Il serait maintenant interessant d'apprecier empiriquement la jus­
tesse du cadre d'analyse propose. On pourrait alors repondre a cer­
taines questions, asavoir la typologie de l'efficacite suggeree est-elle
suffisante et permet-eUe de delimiter le construit d'efficacite? Ce
cadre d'analyse pourrait egalement eire utilise pour explorer les
enjeux sociopolitiques presents dans les pratiques evaluatives en
lien avec I'efficacite, Par exemple, il pourrait etre fort pertinent d'exa­
miner si differents types d'acteurs d'une organisation (decideurs,
intervenants et usagers) font reference a une meme dimension de
l'efficacite pour produire l'evaluation de l'efficacite de leur organi­
sation, de verifier si un meme ensemble d'acteurs possede une meme
vision de l'efficacite et recourt consecutivement au meme referent
pour porter un jugement d'efficacite sur leur organisation et de ve­
rifier dans quelle mesure I'evaluation de l'efficacite d'une organisa­
tion se trouve influencee par des variables contextuelles et
temporelles, Il serait egalernent interessant de verifier si l'utilisa­
tion de ce cadre conceptuel d'evaluation de l'efficacite peut etre ge­
neralisee a d'autres niveaux d'analyse que sont par exemple les
programmes et les services offerts par l'organisation. Le cadre con­
ceptuel propose dans l'etude se positionne done comme un outil fort
prometteur pour faire avancer les debats concernant l'efficacite des
programmes et des organisations.
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