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ETHICS, ECONOMICS AND COMMON GOOD

Introduction

Depuis que les notions de responsabilité sociale de 1’entreprise (a partir des années
1960), de développement durable (surtout a partir du rapport Brundtland, en 1987) et de
gouvernance d’entreprise (surtout, aprés le Rapport Cadbury, en 1992) se sont
développées et ont acquis divers niveaux de signification et d’implications concrétes,
I’éthique des entreprises a suscité beaucoup d’attentes, tant de la part des employés que
de la part des communautés locales. De plus, I'avenement de la théorie des parties
prenantes (sous I'impulsion d’Edward Freeman au début des années 1980) a exercé une
pression grandissante pour que les notions elles-mémes de responsabilité sociale, de
développement durable et de gouvernance d’entreprise integrent la « prise en
considération des intéréts de toutes les parties prenantes ». Le défi était et demeure
double. D’une part, quelles sont les décisions qu’une entreprise doit prendre pour
démontrer clairement qu’elle « tient compte » des intéréts de toutes ses parties prenantes?
D’autre part, comment I’entreprise ajuste-t-elle ses décisions et ses actions, lorsque les
intéréts de certaines de ses parties prenantes se contredisent? Plusieurs modeles ont été
avancés afin d’alimenter le débat sur les manieres optimales par lesquelles les entreprises
pourraient assumer ce double défi.

L’un de ces modeles provient de I’ouvrage intitulé Firms of Endearment (2014), publié
par Rajendra Sisodia, Jag Sheth et David Wolfe. Les auteurs identifiaient, dans leur étude
(2008-2012), vingt-huit (28) compagnies publiques américaines comme pouvant étre
qualifiées d’entreprises « émotivement connectées a leurs parties prenantes ». Ils ne
présumaient pas que ces entreprises continueront de se conformer a leurs criteéres. Ils ne
faisaient que rendre compte de leur analyse qui s’étendait de 2008 a 2012. Quant aux
valeurs organisationnelles de ces « entreprises émotivement connectées a leurs parties
prenantes », trés peu ont été identifiées dans le modele proposé par ces auteurs. Dans cet
article, nous cherchons a voir dans quelle mesure ces vingt-huit entreprises américaines
ont un discours éthique/moral corporatif qui est caractérisé par une continuité de valeurs
organisationnelles entre les différents documents corporatifs éthiquement/moralement
orientés (continuité axiologique intertextuelle) et dans quelle mesure elles partagent les
quelques valeurs fondamentales attribuées aux entreprises qui sont « émotivement
connectées a leurs parties prenantes » (continuité axiologique extrinseque). Pour y
arriver, il faut d’abord connaitre le discours éthique/moral de ces entreprises. Nous avons
choisi de nous limiter a trois documents corporatifs: la mission/vision d’entreprise,
I’énoncé de valeurs organisationnelles et le code d’éthique. La mission/vision
d’entreprise est un document « moralement neutre »: elle n’énonce jamais de normes
morales de comportement et n’a ainsi aucun contenu déontologique. Mais surtout, la
mission/vision d’entreprise n’est pas, per se, imprégnée de valeurs (comme c’est le cas
de I’énoncé de valeurs organisationnelles); elle n’a pas nécessairement une orientation
téléologique. Elle n’est pas un document dans lequel on s’attend de trouver des valeurs
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organisationnelles (cette attente existe dans le cas du code d’éthique). La mission/vision
d’entreprise peut étre exempte de toutes valeurs organisationnelles, ou au contraire, étre
imprégné de leur présence dans le texte. Quand des valeurs organisationnelles prennent
place dans la mission/vision d’entreprise, il peut s’agir de certaines (ou toutes les): (1)
valeurs fondamentales (primaires) de ’entreprise, qui sont habituellement présentées
dans 1’énoncé de valeurs organisationnelles, (2) valeurs « secondaires », qui ne font pas
partie de 1’énoncé de valeurs organisationnelles, mais qui se retrouvent dans d’autres
documents corporatifs, (3) valeurs « tertiaires », c’est-a-dire de valeurs uniquement
véhiculées dans la mission/vision d’entreprise et absentes des autres documents
corporatifs éthiquement/moralement orientés. Dans ces trois cas, la mission/vision
corporative est caractérisée par une orientation téléologique (visée éthique). L’énoncé de
valeurs organisationnelles est clairement un document d’orientation téléologique (centré
sur la visée ¢éthique). Le code d’éthique est souvent imprégné de valeurs
organisationnelles (sous les mémes trois modes décrits pour la mission/vision
d’entreprise), méme s’il est dominé par une orientation déontologique (normativité
morale). Il reflete fréquemment la coexistence d’une orientation téléologique et d’une
orientation déontologique (ou orientation mixte).

La continuité axiologique intertextuelle est le fait des valeurs centrales de I’organisation
qui sont communiquées comme étant le fondement méme de documents corporatifs sous
étude. Cette continuité axiologique intertextuelle sera vérifiée a travers I’analyse de ces
trois types de documents corporatifs. Puis, nous verrons dans quelle mesure les
principales valeurs qui se dégagent de cette analyse correspondent aux valeurs du modele
de Sisodia, Sheth et Wolfe (2014). II s’agit alors d’une continuité axiologique
extrinseéque. Il y a deux sources principales d’une continuité axiologique extrinseque.
D’une part, il peut arriver que les valeurs centrales de 1’organisation constituent, dans le
contenu des documents corporatifs, les valeurs correspondant a une modélisation
organisationnelle que 1’organisation est supposée représenter (en 1’occurrence ici, les
valeurs des entreprises « émotivement connectées a leurs parties prenantes »). Que cette
modélisation organisationnelle soit théorique ou empirique (c’est le cas du modele de
Sisodia, Sheth et Wolfe, 2014), la continuité axiologique extrinseque reflete le
renforcement de ladite modélisation. D’autre part, la continuité axiologique extrinseque
peut étre de nature normative. Elle exprime alors la volonté des organisations d’endosser
et de renforcer un systeme de normes auquel elles adherent, pour différentes raisons, que
ces normes proviennent d’organismes nationaux, de gouvernements ou d’organisations
internationales.

Dans la premiere section, nous discuterons du défi que représente la continuité
axiologique intertextuelle (au niveau des valeurs véhiculées) entre les documents
corporatifs dits « éthiquement/moralement orientés », parce que ceux-ci sont porteurs de
valeurs et principes devant orienter le comportement organisationnel et la prise de
décision, que I’accent soit porté sur les valeurs (orientation téléologique: visée éthique)
ou sur les normes morales de comportement (orientation déontologique: normativité
morale). Dans la seconde section, nous présenterons le type d’entreprises que nous avons
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choisies pour vérifier la présence relative d’une continuité axiologique intertextuelle a
travers les documents corporatifs et la présence relative d’une continuité axiologique
extrinséque (comme adhésion aux valeurs associées, par Sisodia, Sheth et Wolfe (2014),
aux « entreprises émotivement connectées a leurs parties prenantes »). Dans la troisieme
section, nous évaluerons a la fois la continuité axiologique intertextuelle et la continuité
axiologique extrinseéque, pour chacune des dix entreprises sélectionnées pour notre étude.

A-Un défi de continuité axiologique entre les documents
corporatifs éthiquement/moralement orientés (continuité
axiologique intertextuelle)

Le discours moral d’une entreprise peut prendre des formes explicites (écrites) ou
implicites (non-écrites), étre sujet a divers types de conditionnement (de I’intérieur ou de
I’extérieur de 1’organisation) et est en constante évolution, tout au long de I’histoire de
I’entreprise elle-méme. Lorsque le discours corporatif est centré sur la visée éthique
(incluant la recherche d’une meilleure justice, équité et égalité, a tous les niveaux de la
société), alors ce sont les valeurs organisationnelles qui apparaissent le point de mire
(orientation téléologique): c’est le cas de I’énoncé de valeurs organisationnelles, et bien
souvent des rapports de responsabilité sociale, de développement durable ou de
citoyenneté corporative. Ce sont des documents « éthiquement orientés ». Quand le
discours corporatif est centré sur la normativité morale, alors ce qui I’emporte, ce sont
les normes de comportement organisationnel, et non plus les valeurs de 1’entreprise.
C’est généralement le cas avec le code d’éthique et les politiques organisationnelles.
L’approche est davantage déontologique. Il s’agit alors de documents « moralement
orientés ». Si on suit I’approche de Paul Ricoeur centrée sur la sagesse pratique, alors on
doit reconnaitre I’interdépendance entre la visée éthique et la normativité morale. Un
pole évite d’absolutiser 1’autre — les deux orientations (téléologique: visée éthique;
déontologique: normativité morale) se critiquant mutuellement, de manieére a amener
chacune a dépasser ses propres limites (Ricoeur, 1996, 199-344; 1999, 258-270).

Une organisation qui veut unifier sa culture organisationnelle et I’arrimer a son discours
éthique/moral corporatif doit assumer le défi de créer une continuité, au niveau de ses
valeurs, entre ses documents corporatifs éthiquement/moralement orientés:
mission/vision corporative, énoncé de valeurs organisationnelles, code d’éthique et
politiques  d’entreprise,  rapports de  responsabilit¢é  sociale/développement
durable/citoyenneté corporative. La continuité axiologique refléte la présence des valeurs
fondamentales de I’organisation dans 1’ensemble du discours éthique/moral corporatif.
Cette présence des valeurs fondamentales de I’entreprise est inséparable des thémes qui
sont abordés ainsi que des parties prenantes qui sont considérées comme étant les plus
importantes pour 1’organisation. Le contenu des documents corporatifs en question se
rapporte aux themes qui sont abordés et aux valeurs qui y sont déclarées. Leur orientation
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reflete I'importance qu’elle accorde a 1’une ou l'autre partie prenante. La continuité
axiologique entre ces documents corporatifs se réalise parfois a travers I’intertextualité
explicite, qu’elle soit globale ou spécifique. L’intertextualité explicite suppose qu’un
document corporatif éthiquement/moralement orienté réfere directement a un autre, soit
globalement (en référence au titre du document en question, ou a I’orientation générale
des valeurs identifiées a ce document), soit spécifiquement (en regard d’une valeur
véhiculée dans cet autre document corporatif éthiquement/moralement orienté). La
continuité axiologique peut aussi étre caractérisée par une intertextualité implicite,
auquel cas il faut analyser scrupuleusement le contenu de tous les documents corporatifs
éthiquement/moralement orientés afin de voir dans quelle mesure I'un peut référer
implicitement au contenu des autres.

l- Contenu généralement couvert dans [’ensemble des documents
corporatifs éthiquement/moralement orientés: les parties prenantes, les
enjeux €thiques et les valeurs mises de I’avant

Les documents corporatifs éthiquement/moralement orientés s’adressent a différentes
parties prenantes. Ils ne véhiculent pas toujours les mémes enjeux éthiques. Ils ne
mettent pas toujours de I’avant les mémes valeurs. C’est le constat que nous pouvons
faire devant la maniere dont les entreprises rédigent ce type de documents corporatifs. Ce
constat reflete la pratique assez généralisée d’avoir différents rédacteurs de tels
documents, selon le contenu qui y est adressé: le contentieux (pour les enjeux juridiques
d’importance: c’est le cas pour les codes d’éthique de grandes entreprises), la direction
des ressources humaines (autant pour les codes d’éthique que pour les énoncés de valeurs
organisationnelles), le département de relations publiques (pour 1’ensemble des
documents corporatifs). Il faut y ajouter I’influence du comité de direction (le Président
directeur-général et les vice-présidents) ainsi que celle du conseil d’administration (qui
approuve certains de ces documents, entre autres le code d’éthique de I’entreprise). Nous
sommes devant une diversité de rédacteurs de documents corporatifs
éthiquement/moralement orientés « qui ne se parlent pas nécessairement les uns les
autres », car chaque processus de rédaction d’un certain type de document est souvent
isolé des autres. D’ou « I’effet de silo », qui est a ’origine d’un manque de continuité
axiologique intertextuelle, accentué par 1’absence de volonté, par le comité de direction
et/ou le conseil d’administration, que cette continuité soit assurée et effective. Tant que
la continuité axiologique entre les documents corporatifs éthiquement/moralement
orientés n’est pas une préoccupation fondamentale du comité de direction et/ou du
conseil d’administration, le discours éthique/moral d’une entreprise peut demeurer
totalement incohérent au niveau des valeurs, sans que personne ne s’en scandalise. Tant
que les groupes d’intérét public ne critiqueront pas ouvertement les entreprises qui
manquent d’unité axiologique dans leur discours éthique/moral corporatif, ces entreprises
se sentiront justifiées de « laisser les choses telles qu’elles sont ».
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a) La mention de certaines parties prenantes dans les documents corporatifs
éthiquement/moralement orientés

Les destinataires (et utilisateurs) des  différents documents corporatifs
éthiquement/moralement orientés ne sont pas toujours les mémes. En effet, le code
d’éthique et les politiques de [D’entreprise s’adressent a tous les membres de
I’organisation, incluant les membres de 1’organisation (il est devenu de bon ton, depuis
une dizaine d’années, d’inclure une clause a cet égard dans le code d’éthique de
I’entreprise). Le rapport de responsabilité sociale, de développement durable ou de
citoyenneté corporative vise autant les membres de 1’organisation que les communautés
locales, particuliecrement en regard des implications concreétes de 1’entreprise au niveau
communautaire et environnemental. Pour ce qui est de la mission et vision d’entreprise,
elles risquent de n’intéresser personne, sauf si ces documents incluent des énoncés
favorisant la compétitivité, la croissance et la rentabilité de I’entreprise (ce qui est
souvent le cas d’ailleurs, surtout dans la vision d’entreprise, centrée sur le devenir de
I’organisation), auquel cas les actionnaires, actuels et éventuels, pourraient é&tre
réconfortés a les lire (et c’est souvent pour les rendre a [’aise d’ailleurs que ces
documents font une mention explicite de la compétitivité, de la croissance et de la
rentabilité de 1’entreprise). Au-dela de la spécificité des destinataires prioritairement
visés dans un certain type de documents corporatifs éthiquement/moralement orientés, il
se produit de plus en plus une diversification des parties prenantes mentionnées dans ces
documents. Méme les missions et visions d’entreprise se prétent au jeu, quoique de fagon
encore assez marginale. La pluralité des parties prenantes visées dans un certain type de
documents corporatifs éthiquement/moralement orientés est clairement pratiquée dans le
code d’éthique de I’entreprise (et incidemment, dans les politiques organisationnelles).
Elle I’est de plus en plus dans les rapports de responsabilité sociale, de développement
durable ou de citoyenneté corporative.

Pour mieux saisir I’importance de cette présence accrue de toutes les parties prenantes
dans divers types de documents corporatifs éthiquement/moralement orientés, il faut
rappeler que toutes les parties prenantes n’ont pas le méme poids, en termes d’influence
directe sur la compétitivité, la croissance et la rentabilité de 1’entreprise. Les parties
prenantes « primaires » sont celles sans lesquelles 1’entreprise ne peut survivre:
clients/consommateurs, employés, actionnaires, fournisseurs et distributeurs. Les parties
prenantes dites « secondaires » ont un role important a jouer sur 1’avenir de
I’organisation: communautés locales, compétiteurs, gouvernements. Dans certaines
situations, elles peuvent méme étre considérées comme étant aussi importantes que les
parties prenantes primaires. C’est le cas lorsque des communautés locales se liguent
contre l’entreprise et dénoncent ses pratiques inacceptables, au niveau social ou
environnemental (la dénonciation publique de I’entreprise par les communautés locales).
C’est aussi le cas lorsque des gouvernements initient une « sur-réglementation » dans un
secteur économique donné (il y a alors « enflure de la régulation étatique »). Enfin, il y a
des parties prenantes dites « tertiaires » parce que leur influence n’est qu’indirecte sur la
compétitivité, la croissance et la rentabilité de 1’entreprise: groupes d’intérét public,
médias d’information. La encore, il peut arriver que des groupes d’intérét public
mobilisent tellement I’opinion publique nationale ou internationale que I’entreprise est
forcée d’opérer des changements dans ses modes d’opération, de transaction/partenariat
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et de mise en marché de ses produits/services. Ces parties prenantes tertiaires sont alors
considérées, pour une période de temps donnée, comme étant aussi importantes que les
parties prenantes « primaires ». Les trois catégories de parties prenantes sont
relativement stables. Mais il peut arriver que les parties prenantes secondaires ou
tertiaires acquierent, pour une période de temps donnée, la méme importance que les
parties prenantes primaires. C’est ce que nous pourrions appeler la « surélévation
temporaire du statut des parties prenantes ».

b) Les enjeux éthiques discutés dans les documents corporatifs éthiquement/moralement
orientés

Quant au contenu véhiculé dans 1’ensemble des documents corporatifs
éthiquement/moralement orientés, il est variable selon le type de documents que nous
considérons: mission/vision d’entreprise, énoncé de valeurs organisationnelles, politiques
organisationnelles, code d’éthique, rapport de responsabilité sociale, de développement
durable ou de citoyenneté corporative. Mais, nous pouvons aisément identifier quatre
catégories de préoccupations, a I’intérieur desquelles se font les choix, par les rédacteurs
de ces documents corporatifs, d’insister sur telle ou telle composante de I’une ou I’autre
catégorie de préoccupations corporatives:

(1) U’appareillage normatif peut se manifester de deux manieéres principales: ou bien
les valeurs de l’organisation déterminent les lignes directrices du comportement
organisationnel attendu/désirable, ou bien [’accent est porté sur [’identité de
I’organisation ainsi que sur la passion des membres organisationnels envers leur
entreprise et ses produits/services;

(2) les enjeux liés a la réalisation des buts organisationnels: but principal et objectifs
spécifiques de 1’organisation; rentabilité, objectifs de performance financiére;
efficience/efficacité; spécificité du secteur d’activités, les principaux marchés de
I’entreprise en question; les produits et services offerts par 1’entreprise; la productivité;
la compétitivité (position concurrentielle actuelle, dans le cas de la mission d’entreprise;
position concurrentielle désirée, dans le cas de la vision d’entreprise), la survie de
I’entreprise, la stratégie concurrentielle; la compétence; la réputation corporative actuelle
et 1’image corporative désirée; la globalisation; la croissance organisationnelle;
I’innovation/créativité;

(3) les enjeux d’ordre relationnel: relations personnalisées; leadership; travail
d’équipe, collaboration, coopération; respect et valorisation de la diversité; dialogue et
communication ouverte; ouverture d’esprit et flexibilité;

(4) les enjeux sociaux: la volonté corporative de répondre aux intéréts des parties
prenantes (« responsiveness »); les engagements/réalisations de citoyenneté corporative,
de responsabilité sociale, ou de développement durable; le respect des droits humains
fondamentaux.

12
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¢) Les valeurs et attitudes organisationnelles mises de I’avant dans les documents
corporatifs éthiquement/moralement orientés

Certains auteurs, comme Schwartz (2002; 2005), expriment la nécessité de fonder le
discours moral des entreprises sur des valeurs universelles: fiabilité, respect,
responsabilité, équité, prendre-soin (caring) et citoyenneté corporative. Mais ce faisant,
la notion d’universalisation des valeurs demeure a I’abri de toute critique, comme si la
nature humaine pouvait la justifier, en toutes circonstances, quels que soient les enjeux
d’ordre éthique/moral, quelles que soient les nuances qui devraient étre apportées, d’un
point de vue culturel, politique, ou méme religieux/spirituel. Il s’agit 1a d’une croyance,
d’un a priori a I’effet que certaines valeurs sont d’application universelle, parce qu’elles
cadrent parfaitement avec la conception que nous nous faisons de 1’étre humain. Par
corollaire, cela implique que toute négation, directe ou indirecte, de ces valeurs
constitue, en toute situation, une atteinte a la dignité de I’€tre humain — qui devient alors
une « méta-norme ». Mais surtout, cela suggere que le contexte social, culturel,
économique, politique et religieux/spirituel est sans importance, quand vient le temps de
retenir ces valeurs dans un code d’éthique d’entreprise ou d’en définir les tenants et
aboutissants. Tout se passe comme si, de toutes manieres, il n’y avait pas d’autre choix
que de les inclure, si nous voulons respecter la nature de 1’€tre humain. Il s’agit d’un
biais interprétatif créé par un préjugé favorable a ’universalisation de certaines valeurs.
Un autre effet important consiste dans 1’absence de justification quant au choix de ces
valeurs pouvant et devant €tre universalisées. Cela démontre combien nous sommes en
présence d’une croyance en la nécessité de décontextualiser les valeurs dites universelles
plutot que d’effectuer une analyse contextuelle de 1’actualisation des valeurs elles-mémes
— ce qui exigerait une ouverture au pluralisme et du coup, une incertitude de détenir des
vérités absolues.

L’identification et la définition des valeurs organisationnelles ne sont pas une mince
affaire. Qu’est-ce qui distingue une valeur et une attitude? Affirmer qu’une attitude
découle de 1’adhésion a une valeur n’est pas trés éclairant. Nous traiterons donc des
valeurs et des attitudes formant un tout cohérent a I’intérieur d’une orientation
téléologique ou d’une orientation mixte, sans débattre de la ligne de démarcation entre
valeurs et attitudes, que ce soit d’un point de vue psychologique, anthropologique,
sociologique, ou méme philosophique. Dans certains cas, cette relation étroite est
aisément observable. Mais dans d’autres cas, elle semble difficilement identifiable. C’est
pourquoi il est plus utile de parler de valeurs et attitudes « axiales » autour desquelles
gravitent des valeurs et attitudes « périphériques ». Les organisations, publiques ou
privées, définissent souvent chacune de leurs valeurs et attitudes en les liant a d’autres:
I’intégrité, par exemple, renvoie immanquablement a 1’honnéteté et a I’impartialité. Il est
inévitable que nous définissions une valeur (ou une attitude) en référant a d’autres. Cela
manifeste bien le caractere évanescent des valeurs et des attitudes. Plus nous essayons de
définir une valeur ou une attitude (en se rapprochant d’elle), moins nous nous sentons
capables de le faire. Car la substance de cette valeur ou de cette attitude parait nous
échapper inexorablement. C’est pourquoi la réaction prévisible a cette voie sans issue est
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de définir une valeur ou une attitude en référant a d’autres qui nous semblent lui Etre
associées. Nous avons identifié huit valeurs et attitudes axiales: respect, intégrité,
authenticité, accueil, compassion, collaboration, courage et responsabilité. Autour de
chacune, gravitent des valeurs et attitudes périphériques qui servent souvent a la
circonscrire. Cette liste de huit valeurs et attitudes axiales n’est évidemment pas
exhaustive. La distinction entre valeurs/attitudes axiales et valeurs/attitudes
périphériques est éminemment subjective. Nous ne bénéficions d’aucun critére universel
permettant de les départager. Aussi, pour certaines personnes ou dans certaines
organisations, secteurs économiques ou pays, une valeur/attitude donnée peut apparaitre
comme ¢étant centrale, alors que dans d’autres, elle est ou bien identifiée comme
valeur/attitude périphérique, ou bien absente totalement des valeurs/attitudes tant axiales
que périphériques.

La liste des valeurs et attitudes qui suit ne suppose aucune prétention de refléter de
maniere exhaustive les valeurs et attitudes mises de I’avant dans les documents
corporatifs éthiquement/moralement orientés, dans les entreprises de tous secteurs et en
provenance de n’importe quel pays du monde. Elles n’ont rien d’universel, en elles-
mémes. Au contraire, elles recoivent des interprétations différentes dans nombre de
cultures sociétales, institutionnelles, sectorielles et organisationnelles. Il n’est d’ailleurs
pas inadéquat qu’il en soit ainsi. Voici les huit catégories de valeurs et attitudes
organisationnelles les plus récurrentes, incluant leurs valeurs et attitudes périphériques
les plus fréquemment citées dans les codes d’éthique d’entreprise:

e Valeurs et attitudes liées au respect: La valeur axiale est le respect; les valeurs et
attitudes périphériques sont la dignité et ’ouverture;

® Valeurs et attitudes liées a l’intégrité: La valeur axiale est I’intégrité; les valeurs et
attitudes périphériques sont 1’honnéteté, 1’équité, 1’égalité, la justice, 1’objectivité,
I’impartialité, la franchise et la vérité;

o Valeurs et attitudes liées a [’authenticité: La valeur axiale est 1’authenticité; les
valeurs et attitudes périphériques sont la sincérité, la transparence, la fiabilité et
I’humilité;

o Valeurs et attitudes liées a [’accueil: La valeur axiale est ’accueil; les valeurs et
attitudes périphériques sont 1’hospitalité, la politesse, le tact, la compréhension et
I’écoute;

e Valeurs et attitudes liées a la compassion: La valeur axiale est la compassion; les
valeurs et attitudes périphériques sont I’empathie, le prendre-soin et la générosité;

e Valeurs et attitudes liées a la collaboration: La valeur axiale est la collaboration; les
valeurs et attitudes périphériques sont le dévouement, la solidarité, le partage,
I’harmonie, la loyauté et la confiance;

e Valeurs et attitudes liées au courage: La valeur axiale est le courage; les valeurs et
attitudes périphériques sont la persévérance et la discipline personnelle;

* Valeurs et attitudes liées a la responsabilité: La valeur axiale est la responsabilité; les
valeurs et attitudes périphériques sont la liberté, la prudence et la vigilance.
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2- Contenu spécifique des missions/visions ainsi que des énoncés de valeurs
organisationnelles

La présence de la mission/vision d’entreprise et de 1’énoncé de valeurs organisationnelles
sur les sites web des entreprises n’est pas encore un phénomeéne généralisé. Il est
difficilement compréhensible et justifiable que les entreprises ne rendent pas disponibles,
sur leur site web, leur mission/vision corporative ou leur énoncé de valeurs
organisationnelles (Bart, 2001; Bartkus et al., 2002, 427). Actuellement, nous pouvons
observer que des entreprises décident de se satisfaire d’une courte définition de leur « but
d’entreprise » (purpose). La mission/vision corporative se voit alors réduite dans son
contenu et sa portée. Il n’est retenu que le but principal qui est poursuivi par I’entreprise.
Tout le reste est élagué. Dans ce cas, il s’agit d’une dénaturation de la mission/vision
d’entreprise. Une autre tendance qui se dessine de plus en plus consiste a évacuer la
mission/vision d’entreprise des renseignements qui, sur le site web corporatif, illustrent
I’histoire ou I’identité de I’organisation, et de la faire plutét apparaitre dans le code
d’éthique et/ou dans les rapports de responsabilité sociale, de développement durable ou
de citoyenneté corporative. Il peut arriver que I’intention soit d’arrimer la mission/vision
corporative avec le contenu du code d’éthique (ou méme des rapports de responsabilité
sociale/développement durable/citoyenneté corporative). Si c’est le cas, alors il devrait y
avoir continuité axiologique d’ordre intertextuel. Dans le cas contraire, on a plutdt affaire
a une instrumentalisation de la mission/vision d’entreprise. Cette instrumentalisation de
la mission/vision d’entreprise peut se manifester de deux principales manieres: ou bien
par le renforcement du code d’éthique (ce qui n’est pas exclu par I’existence séparée
d’une mission/vision d’entreprise), ou bien par la légitimation des réalisations de
I’entreprise en termes de responsabilité sociale, de développement durable ou de
citoyenneté corporative. Dans les deux cas, il y a une perte de sens, en plein cceur du
discours éthique/moral corporatif. Car la mission/vision d’entreprise définit 1’identité
méme de I’organisation.

Lorsque ces documents corporatifs éthiquement/moralement orientés sont disponibles
sur le site web des entreprises, servent-ils a renforcer la 1égitimité organisationnelle et
sociale de ces entreprises? Il est prévisible que ce soit le cas pour certaines entreprises
qui cherchent a redorer leur image corporative, autant envers leurs employés qu’envers
les parties prenantes externes. Les missions/visions d’entreprise ne sont pas les seuls
documents corporatifs qui peuvent étre utilis€s uniquement pour renforcer la 1égitimité
organisationnelle et sociale. C’est le cas de tous les documents corporatifs
éthiquement/moralement orientés, tels que 1’énoncé de valeurs organisationnelles, les
politiques organisationnelles, le code d’éthique et les rapports de responsabilité
sociale/développement durable/citoyenneté corporative. Les codes d’éthique peuvent
servir a octroyer une légitimité aux activités et opérations de 1’organisation, d’ou
I’importance que la direction de 1'organisation et les membres du conseil
d’administration croient sincérement a chacun des énoncés du code d’éthique (Long et
Driscoll, 2008, 187). Pour chacun des documents corporatifs éthiquement orientés, il
existe une possibilité de distorsion communicationnelle différente. La mission
d’entreprise reflete la raison d’étre de I’organisation elle-méme (Bart, 1998, 65). Elle
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joue donc un role crucial dans I’image que 1’organisation veut voir imprégner 1’esprit de
toutes ses parties prenantes. La mission d’entreprise peut bien contenir des affirmations
ayant trait a la rentabilité corporative. Mais elle est davantage le lieu d’y faire voir des
buts organisationnels « plus élevés », c’est-a-dire une certaine maniere, pour
I’organisation, de contribuer au bien commun, peu importe comment nous en définissons
les tenants et aboutissants. Vizeu et Matitz (2013) ont méme évoqué la possibilité que la
mission d’entreprise construise une notion organisationnelle du sacré, comme si la
mission d’entreprise pouvait, a elle seule, définir un sens « transcendantal » aux actions
et décisions prises en milieu organisationnel — la transcendance n’ayant ici aucun
contenu religieux ou spirituel. Pour assurer qu’un méme message traverse 1’ensemble des
documents corporatifs éthiquement orientés, la présence dominante, dans chacun d’eux,
des valeurs fondamentales de 1’organisation peut démontrer que I’organisation tient
beaucoup a ce que ces valeurs soient au fondement de toutes ses décisions et des actions
de tous les membres organisationnels. Les valeurs fondamentales de 1’organisation
devraient autant se retrouver dans la mission corporative que dans la vision d’entreprise.
Si elles sont bien définies dans 1’énoncé de valeurs organisationnelles, elles pourront plus
facilement étre articulées dans les politiques et le code d’éthique de 1’entreprise, tout
autant que dans ses rapports de responsabilité sociale/développement durable/citoyenneté
corporative. Khalifa (2011) suggérait que les documents de mission, vision et valeurs
soient plutdt appelés « énoncés directeurs » (guiding statements). Du coup, la mission
d’entreprise, la vision d’entreprise et 1’énoncé de valeurs organisationnelles
deviendraient parfaitement étanches et ne pourraient s’influencer les uns et les autres.
Cela équivaudrait a vider le discours éthique/moral corporatif de son influence globale
dans toute la culture de I’organisation. Au contraire, la mission d’entreprise doit refléter
a la fois les préoccupations liées a la réalisation des buts organisationnels et les
valeurs/normes de comportement organisationnel (Sheaffer er al., 2008, 50). Si
I’entreprise le fait de maniére cohérente et que son discours éthique/moral tourne
constamment autour de ses valeurs fondamentales, déclarées dans ses documents
corporatifs éthiquement/moralement orientés, alors elle peut réussir a modifier la maniere
dont elle est percue par toutes ses parties prenantes. Pour Bartkus ef al. (2006), cela peut
méme contribuer a aider les parties prenantes a mieux différencier 1'identité de
I’entreprise en question par rapport a celle des compétiteurs. Les auteurs ajoutent que le
recrutement d’employés peut étre coloré par les attentes de comportement éthique que
I’entreprise a elle-méme inscrite dans sa mission corporative.

Une mission d’entreprise ne doit pas uniquement rappeler des notions fondamentales
(comme la prise en considération des intéréts des parties prenantes), ou identifier des
objectifs spécifiques a atteindre (auquel cas elle risque de se confondre avec I’ orientation
d’une vision d’entreprise). Elle doit aussi impliquer 1’adhésion, déclarée et concrétisée,
des membres de la direction et du conseil d’administration au contenu de la mission de
I’entreprise. Une mission d’entreprise devrait également étre revue périodiquement
(Williams et al., 2014). La période de temps peut varier d’une organisation a une autre et
d’un secteur économique a un autre. Mais elle est foncierement influencée par les défis
de diversification de ses produits/services, de compétitivité sur la scéne nationale /
internationale et d’ordre technologique auxquels I’entreprise est confrontée. Elle peut
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aussi varier en fonction de changements qui sont opérés dans la culture méme de
I’organisation. Pour qu’une mission d’entreprise puisse étre implantée efficacement, elle
doit user de termes faciles a comprendre. Elle doit aussi refléter les buts organisationnels
eux-mémes de maniere compréhensible. La pire situation serait celle ou la lecture méme
de la mission d’entreprise contredirait les buts organisationnels officiellement déclarés et
concréetement poursuivis. Ingenhoff et Fuhrer (2010) soulignaient deux autres piéges a
éviter: ne pas impliquer les parties prenantes qui s’attendaient d’étre identifiées dans la
mission d’entreprise (par exemple, les employés) et user de formulations qui sont
similaires (voire identiques) a celles empruntées par les compétiteurs (ce qui anéantit la
spécificité de 1’identité corporative de 1’organisation face a celle des compétiteurs). Il
faudrait y ajouter le piege numéro un: ne pas faire le nécessaire pour que la
mission/vision d’entreprise soit arrimée a tous les processus de prise de décision dans
I’organisation — cette inaction (ou ce silence « auto-légitimé ») ayant pour effet de
manifester clairement 1’existence d’un gouffre entre la mission/vision d’entreprise et les
décisions prises par ’organisation (Bartkus et al., 2000, 27). La méme chose pourrait
étre dite de I'énoncé de valeurs de I’entreprise et de son absence d’arrimage aux
processus de prise de décision dans 1’organisation (Nicoll, 1993, 36-37), ou du code
d’éthique d’une entreprise en regard du comportement des membres organisationnels
(Erwin, 2011, 536). Le pouvoir des codes d’éthique de transformer la culture d’une
entreprise et le climat éthique qui y prévaut, voire d’influencer de maniere décisive le
comportement des membres de 1’organisation, est difficile a cerner, étant donné les
nombreux facteurs contextuels qui entrent en ligne de compte (Schwartz, 2001; Helin et
Sandstrom, 2007, 263). Ce pouvoir est probablement méme inexistant, s’il n’est pas
conjugué avec d’autres moyens d’institutionnalisation de 1’éthique en milieu
organisationnel, telles que les formations a I’éthique en entreprise. C’est a ce prix
seulement que les codes d’éthique seront mieux compris et auront le plus de potentiel

d’influencer le processus de prise de décision et le comportement organisationnel
(Cassell et al., 1997; Cleek et Leonard, 1998).

Le contenu des missions d’entreprise peut ressembler grandement a celui des visions
d’entreprise. Nous pouvons y retrouver, en fait, les mémes thémes et les mémes
destinataires visés. La différence est que dans la mission d’entreprise, 1’organisation
parle de sa raison d’étre, de son identité corporative actuelle, tandis que dans la vision
d’entreprise, 1’organisation reflete ce qu’elle veut devenir, a plus ou moins long terme
(Kantabutra et Avery, 2010). Van Nimwegen et al. (2008) affirmaient que 1’inclusion de
parties prenantes dans le texte méme d’une mission d’entreprise démontre le niveau de
dépendance de I’entreprise envers ces parties prenantes. Ce niveau de dépendance peut
varier selon les organisations, les secteurs économiques et méme les cultures sociétales.
Il peut méme varier au cours de I’histoire de ’entreprise elle-méme, a la fois au niveau
national et international. Cependant, la dépendance de I’entreprise envers différents
groupes de parties prenantes correspond souvent aux acteurs sociaux dont la contribution
est nécessaire afin que I’entreprise puisse atteindre ses buts organisationnels. Cette
dépendance de I’entreprise est élevée pour les parties prenantes primaires, moyenne pour
les parties prenantes secondaires, et basse pour les parties prenantes tertiaires.
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Les parties prenantes considérées comme ayant une importance majeure ne sont pas
toujours les mémes d’une entreprise a une autre, d’un secteur économique a un autre, ou
d’un pays a un autre. Dans certains cas, les missions/visions d’entreprise portent
I’emphase sur les relations avec les clients, de sorte que les clients deviennent clairement
identifiés comme étant les parties prenantes les plus importantes pour I’entreprise. Cela
ne se fait pas sans affirmer les valeurs fondamentales de I’organisation et 1’importance
accordée a la qualité et sécurité des produits, et sans soulever les défis de 1’intégration
des nouvelles technologies dans la chaine de production et les divers processus
organisationnels (Yadav et Sehgal, 2019). L’importance accordée aux clients, dans les
missions/visions d’entreprise, n’est pas une surprise. L’entreprise vit par ses clients. Pas
de clients, pas d’entreprise. Certains auteurs ont fait observer que 1’accentuation sur les
préoccupations des clients ou sur les relations avec les clients s’est conjuguée avec une
perte de présence des actionnaires, a l'intérieur de 1’énoncé des missions/visions de
grandes entreprises. Par corollaire, nous voyons, dans ces missions/visions
organisationnelles, une insistance beaucoup plus grande sur la qualité des
produits/services (préoccupation des clients) que sur la rentabilité de 1’entreprise
(préoccupation actionnariale) (King et al., 2014). Dans des études comparatives
internationales, ces insistances sur une partie prenante, ou sur un objectif poursuivi par
I’entreprise, peuvent cependant varier d’un pays a 1’autre et au fil du temps (King et al.,
2010; King et al., 2011; King et al., 2012; King et al., 2013). L’indication, dans une
mission/vision d’entreprise, que I’organisation entend répondre, au mieux, aux demandes
et intéréts de toutes ses parties prenantes refleéte une volonté que la mission/vision
d’entreprise soit véritablement mise en pratique (Anitsal et al., 2012). Seules des études
longitudinales (sur une période d’au moins dix ans) pourraient permettre de vérifier dans
quelle mesure les modifications apportées a la mission/vision d’une entreprise peuvent
avoir été influencées par les scandales qu’elle a essuyés ou qui ont affecté son secteur
économique, par des conflits de valeurs auxquels elle a été confrontée dans ses relations
avec certaines de ses parties prenantes, par les pressions grandissantes provenant de
groupes d’intérét public, des communautés locales et/ou des médias, par 1’évolution des
normes juridiques nationales/internationales, voire par le mimétisme inter-
organisationnel dans un secteur économique donné qui a poussé les entreprises a
s’aligner les unes aux autres. Le probleme, c’est que les missions/visions d’entreprise
varient trés peu au fil du temps (Amato et Amato, 2002, 82). D’un c6té, il est normal
qu’il en soit ainsi. En effet, les entreprises ne changent pas régulierement leur raison
d’étre et méme leurs engagements envers leurs différentes parties prenantes, voire leurs
valeurs organisationnelles. Une entreprise qui agirait de la sorte perdrait sa propre
identité organisationnelle. Pour que I’identité d’une organisation existe, elle doit durer
dans le temps, précisément parce que la durée permet aux membres organisationnels de
progresser dans le processus d’identification personnelle (partiel ou total) a leur
organisation. La mission/vision d’entreprise peut certainement contribuer a créer, réviser
et valoriser 1’identité organisationnelle (Pearce et David, 1987, 109). Cela contribue non
seulement a susciter I’identification des membres organisationnels a leur entreprise, mais
également a établir les bases de son discours éthique/moral corporatif, en autant que la
mission/vision d’entreprise laisse transparaitre les valeurs fondamentales qui définissent
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I’identité méme de 1’organisation. D’un autre c6té, il est prévisible, au cours de I’histoire
d’une organisation, que des changements dans la culture organisationnelle et des défis
liés a la compétitivité, aux relations avec les communautés locales et a I’'intégration des
technologies de pointe puissent amener I’entreprise a revoir certains éléments contenus
dans sa mission/vision corporative. C’est pourquoi seules des études longitudinales (sur
une période minimale de dix ans) pourraient permettre d’éclairer le mode de révision
d’une mission/vision d’entreprise ainsi que les facteurs qui 1’ont conditionné. Ces études
longitudinales nous permettraient d’isoler les facteurs de conditionnement les plus
importants, qui sont souvent des événements particuliers qui ont marqué 1’histoire de
I’organisation et ses relations subséquentes avec ses parties prenantes. De tels
événements sont des « moments-charnieéres » - et sont parfois de nature paradigmatique,
quant au role de I’entreprise que ses parties prenantes attendent d’elle — sans lesquels
nous ne pourrions comprendre convenablement I’évolution d’une mission/vision
corporative au fil du temps. Bartkus et Glassman (2008, 213-214) affirmaient, a juste
titre, que I’absence d’une préoccupation sociale dans la mission d’entreprise (par
exemple, les enjeux de diversité) peut €tre expliquée, lorsque 1’organisation vient de
subir un conflit se rapportant a cette préoccupation. Mais dans ce cas, nous devons
comprendre que [’organisation choisit le silence, simplement parce que sa mission
d’entreprise n’est qu’une opération de relations publiques. Si elle avait considéré que sa
mission d’entreprise était véritablement le cceur de son identité corporative, alors elle
aurait intégré cette préoccupation de maniere a bien marquer le point: plus jamais ce
genre de conflits ne doit survenir au sein de 1’organisation.

Plus la mission d’entreprise sera précise dans la facon d’aborder chacun de ces thémes -
quoiqu’elle doive étre complétée, a cet égard, par la vision d’entreprise, I’énoncé de
valeurs organisationnelles, les politiques et le code d’éthique de I’entreprise et les
rapports de responsabilité sociale/développement durable/citoyenneté corporative -, plus
cette mission pourra étre au cceur des décisions corporatives. Bart (2004, 556) soulignait
que le niveau de précision dans les énoncés de la mission d’entreprise peut méme exercer
une influence décisive sur 1’engagement des employés envers cette mission. Les
missions/visions d’entreprise ont une capacité tres relative d’influencer les réalités
organisationnelles. A condition d’étre rédigées et implantées avec une préoccupation
constante de refléter la culture de 1’organisation et d’étre a 1’avant-plan dans tous les
processus de prise de décision, les missions/visions d’entreprise peuvent influencer la
motivation des employés an travail et la performance organisationnelle en général. Elles
ont avantage a s’arrimer aux documents corporatifs éthiquement orientés (tels que
I’énoncé de valeurs organisationnelles) ou moralement orientés (tels que le code
d’éthique). C’est a ce prix que les missions/visions peuvent renforcer les relations de
I’entreprise avec toutes ses parties prenantes (Alegre et al., 2018, 470). Melé et al. (2006,
22) considéraient que la mission/vision d’entreprise et [’énoncé de valeurs
organisationnelles constituent le guide fondamental pour le comportement éthique dans
I’organisation et donc la base axiologique du code d’éthique lui-méme ainsi que des
politiques organisationnelles. La mission/vision d’entreprise et 1’énoncé de valeurs
organisationnelles représentent la matrice du discours éthique/moral d’une entreprise. Ce
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faisant, ces documents corporatifs influencent la vie organisationnelle, en regard des
attentes de comportement éthique dans 1’organisation. Le code d’éthique, les politiques
organisationnelles et méme les rapports de responsabilité sociale/développement
durable/citoyenneté corporative devraient donc enraciner leurs valeurs et principes dans
le texte méme de la mission/vision d’entreprise et de 1’énoncé de valeurs
organisationnelles. La dimension axiologique de la vie organisationnelle référe, a tout le
moins, a la capacité qu’a ’organisation de prendre en considération, au niveau des
valeurs organisationnelles, 1’énonciation et [I’implantation de la mission/vision
d’entreprise (Esi, 2016, 554). Mais c’est plus que cela, c’est surtout s’assurer que le
discours éthique/moral de 1’organisation soit cohérent. La continuité axiologique suppose
que les valeurs organisationnelles déclarées dans les différents documents corporatifs
éthiquement/moralement orientés ne se contredisent pas entre elles, ou qu’elles ne sont
pas si différentes d’un document a I’autre que les membres organisationnels (ou méme
les parties prenantes externes) puissent légitimement se demander s’il y a quelque chose
qui les relie entre elles. La continuité axiologique suppose que les divers documents
corporatifs éthiquement/moralement orientés véhiculent, au premier plan, les valeurs
organisationnelles officiellement déclarées dans la mission/vision d’entreprise et/ou dans
I’énoncé de valeurs organisationnelle. Il y a un double enjeu dans la création, la révision
et I'implantation des documents corporatifs éthiquement/moralement orientés: la
continuité axiologique et la cohérence éthique.

La continuité axiologique concerne le discours éthique/moral de I’organisation, alors
que la cohérence éthique se rapporte a sa mise en application dans la quotidienneté
organisationnelle. La continuité axiologique reflete le fait observable que les valeurs les
plus importantes de 1’organisation, définies dans I’énoncé de valeurs organisationnelles,
se trouvent €tre au cceur du texte méme de la mission/vision d’entreprise, du code
d’éthique et des politiques organisationnelles ainsi que des rapports de responsabilité
sociale/développement durable/citoyenneté corporative. La continuité axiologique, a
travers les documents corporatifs éthiquement/moralement orientés, illustre la profondeur
des convictions qui animent la direction de 1’organisation et les membres du conseil
d’administration. La recherche de cette continuité n’est pas la quéte d’une esthétique du
texte, mais plutdt d’une esthétique de 1’action. On ne vise pas a trouver et réitérer des
énoncés parfaits, mais plutdét a identifier ceux qui peuvent mobiliser les membres de
I’organisation autour de valeurs et de principes qui servent de guides pour le
comportement organisationnel. La cohérence éthique se rapporte plutdot a 1’application
concrete des énoncés contenus dans les documents corporatifs éthiquement/moralement
orientés, sur la scene régionale, nationale et internationale, énoncés qui sont porteurs de
valeurs (visée éthique) et de normes de comportement (normativité morale). Ces valeurs
servent a unifier la culture organisationnelle. Leur niveau d’application ne devrait pas
varier dans I’espace (a travers les différentes cultures sectorielles, institutionnelles et
sociétales) et le temps (la temporalité propre a la vie organisationnelle). Autrement, cette
variabilité ferait perdre a 1’organisation la cohérence de son discours éthique/moral. Un
discours éthique/moral organisationnel peut faire preuve de continuité axiologique (entre
tous ses documents corporatifs éthiquement/moralement orientés) sans avoir de
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cohérence éthique dans la vie de tous les jours. Cela risque alors de miner la confiance
des parties prenantes envers 1’organisation qui tolere et/ou justifie une telle contradiction
dans son discours éthique/moral.

Dans certains pays et secteurs économiques, la mission/vision corporative peut
constituer une maniére de communiquer aux parties prenantes les valeurs fondamentales
de I’entreprise ainsi que les principes qui orientent les différents processus de prise de
décision (Desmidt et al., 2011; Rajasekar, 2013, 138). L’effet tangible des
missions/visions d’entreprise sur le comportement des employés dépend de multiples
facteurs, entre autres la force des principes servant de base a 1’élaboration d’une mission
d’entreprise, les processus organisationnels qui ont permis la création et I’implantation
de la mission d’entreprise, le contenu et la forme de la mission d’entreprise, et 1’attitude
de chaque employé envers la mission d’entreprise (Braun et al., 2012). Il est donc autant
question de I’enracinement de la mission d’entreprise sur des principes et valeurs qui
sont appliqués dans la quotidienneté organisationnelle (I’affirmation d’un enracinement
théorique), de 1’adéquation entre les processus organisationnels mis en place (pour créer
et implanter la mission/vision d’entreprise) et de I’enracinement théorique de la mission
elle-méme (la crédibilit¢ de [I’enracinement théorique en regard de la vie
organisationnelle), ainsi que des messages lancés par les énoncés contenus dans la
mission/vision et de leur réception par leurs destinataires principaux (la capacité de la
mission/vision de stimuler I’engagement de ses destinataires envers elle). Si la mission
d’entreprise est, dans une organisation donnée, considérée par la direction/conseil
d’administration comme étant centrale dans la culture organisationnelle, alors son
contenu doit pouvoir influencer tous les processus de prise de décision. Bart et al. (2001,
25) appelait cela I’« alignement organisationnel autour de la mission d’entreprise »
(mission-organizational alignment). Les auteurs référaient aux systémes suivants qui sont
au cceur de cet alignement: la planification, le budget, les criteres d’évaluation de la
performance, les incitatifs liés a la performance et au comportement organisationnel, le
recrutement et la sélection, la formation et le développement de compétences. La création
et la révision de la mission d’entreprise ne devraient pas €tre réalisées en vase clos par
les membres de la direction. Dans le processus de création et de révision de la mission
d’entreprise, les membres du conseil d’administration devraient &tre mis de la partie
(Bart et Bontis, 2003). Car ce sont eux qui doivent prendre les décisions stratégiques et
qui devraient le faire, en s’arrimant directement a la mission de 1’entreprise, telle qu’elle
est définie et publiée. En ce sens, la mission/vision d’entreprise peut devenir un outil
stratégique, a condition d’étre utilisée de maniere appropriée (Mullane, 2002). Sans étre
un véritable « guide de comportement organisationnel » - les politiques et le code
d’éthique de I’entreprise le sont bien davantage (Schwartz, 2004, 324) -, la mission
d’entreprise n’est pas non plus un simple outil de relations publiques, ou de « gestion de
I’image » a l'intérieur (image intra-organisationnelle) et a ’extérieur de 1’organisation
(image extra-organisationnelle). Ce serait 1a une utilisation inappropriée de la mission
d’entreprise pouvant entrainer des conséquences désastreuses autant pour la fiabilité du
discours éthique/moral de [D’entreprise que pour la fidélisation de ses
clients/consommateurs. De plus, la mission d’entreprise deviendrait inutile non
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