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Résumé :

Notre revue de la littérature permet de voir émeugeconsensus autour de la définition de la
déclaration de mission. En effet, il s’'agit du texsingulier, synthétique, rédigé et
communiqué par une organisation. Elle y spécifiatigu éléments : sa raison d’étre, ses
valeurs, son domaine d’activité et les prioritéeases parties prenantes. Ce texte est central
dans sa stratégie et devrait résulter d’un prosegatticipatif. La déclaration de mission sert
surtout a motiver les employés et a prendre dessidas stratégiques et financiéres. La
déclaration de mission a un réle important dargektion des ressources humaines. En outre,
elle peut permettre d’accroitre la performance d’arganisation. En effet, la performance est
une notion difficile & cerner. Or, énoncer une détion de mission permet d’établir un point
de référence pour évaluer. De plus, la majorité algsurs ayant cherché un lien entre la
performance et la déclaration de mission ont poséover.
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La déclaration de mission, une revue de la littératre

Résumé :

Notre revue de la littérature permet de voir émeugeconsensus autour de la définition de la
déclaration de mission. En effet, il s’agit du wexsingulier, synthétique, rédigé et
communiqué par une organisation. Elle y spécifiatiepu éléments : sa raison d’étre, ses
valeurs, son domaine d’activité et les prioritéepases parties prenantes. Ce texte est central
dans sa stratégie et devrait résulter d’un prosepatticipatif. La déclaration de mission sert
surtout a motiver les employés et a prendre dessidas stratégiques et financiéres. La
déclaration de mission a un role important dargektion des ressources humaines. En outre,
elle peut permettre d’accroitre la performance d’arganisation. En effet, la performance est
une notion difficile a cerner. Or, énoncer une détion de mission permet d’établir un point
de référence pour évaluer. De plus, la majorité algsurs ayant cherché un lien entre la
performance et la déclaration de mission ont posiéover.

INTRODUCTION

Pour donner une premiére définition, citons Hillehes (1989): “La déclaration de mission
est le point de départ du processus de managermatégijue. Elle fixe le contexte dans
lequel les stratégies sont formulées de facon suiesde. La déclaration de mission contient
trois catégories d’éléments : une définition dutesgc une affirmation des buts majeurs de
I'entreprise et une déclaration de la philosopl@d’ehtreprise. ”

« La déclaration de mission permet a I'entrepriggtérer les intéréts des parties prenantes
dans le processus de décision stratégique eta@endduire le risque de perdre le soutien de
parties prenantes.”

Un ouvrage évoque une image pour définir la mission « La mission est comme un phare
qui guide un bateau vers le port en indiquant seel¢ au capitaine et aux membres de
I'équipage la direction & suivre® »Atamer et Calori (2003) écrivent que « I'annomieela
mission de I'entreprise stimule et oriente I'actmmilective de facon synthétique’. »

La mission est le point de départ du processuségitpie dans la plupart des manuels de
stratégie. La déclaration de mission est le texbeplicitant et énoncant la raison d’étre de
I'organisation. Elle serait un texte de référencmtddécoulent tous les outils de gestion.

Cependant, cette importance de la déclaration dsiom est-elle justifiee par les travaux de

L Hill C.et Jones G. (1989, page 52)
2 Hill C.et Jones G. (1989, page 40)
% Coté M., Malo M.C. (2002, page 43)
“ Atamer et Calori (2003, page 373).



recherche ? Les organisations ont-elles intérétéplogter de I'effort pour rédiger une
déclaration de mission ?

La question centrale traitée dans cet article el cle I'utilité de la déclaration de mission
pour la performance de I'organisation.

Pour répondre a la question de I'utilité de la déation de mission, nous commencerons par
la définir grace a une revue de la littérature degles scientifiques récents étudiant ces
textes. Nous pourrons énoncer quels éléments do®wa contenus dans les textes et
comment ils sont établis. Ensuite, nous présenselndle des déclarations de mission dans
la gestion des organisations et leur lien aveelopmance. Nous serons alors en mesure de

conclure et de montrer en quoi elles sont utillssgestion des organisations.

1. QUEST-CE QU'UNE DECLARATION DE MISSION
Pour cheminer vers la définition d'une déclaratia mission, nous commencerons par
présenter une revue des manuels puis des artigiele £ontenu de ces textes. Puis nous
traiterons de trois questions complémentaires iveata la forme des déclarations de
mission : Les textes varient-ils d’'un secteur atfa ? Sont-ils synthétiques ? Enfin, comment
sont-ils établis ?

1.1.L A PLACE DONNEE A LA MISSION DANS LES MANUELS DE STRATEGIE

Tous les manuels revus donnent une place importafdemission, c’'est la premiére étape

dans le processus stratégique.

Nous avons revu les manuels de stratégie suivants

Atamer et Calori (2003)
Barney et Hesterly (2006)
Brown et Eisenhardt (1998)
Carpenter et Sanders (2007),
Coté et Malo (2002)
Desreumaux, Lacocq et Warnier (2006)
Grant (2002)
Helfer, Kalika et Orsoni (2006)
Hill et Jones (1989)
Joffre et Koenig (1992)
Johnson, Scholes , Whittington et Fréry (2005)
Koenig (2004)
Mintzberg, Lampel, Quinn et Ghoshal (2003)




Savall et Zardet (2005)
Strategor(2005)
Thietart et Xuereb (2005)

Toutefois, quatre ouvrages ne mentionnent pasrieem de mission, mais se réferent a des
concepts se rapprochant de la mission. Ainsi, $a&taZardet (2005) utilisent le concept
relativement le plus éloigné de la mission : Ibgdctifs stratégiques a 3 ou 5 ans. Mintzberg
et al. (2003) ainsi que Brown et Eisenhardt (1988)ent de vision dans un sens qui peut se
rapprocher de la mission. En outre, Le Strategdd%2 ne cite ni la mission, ni la vision, ni
la déclaration de mission parmi les concepts di#s.revanche, ils développent la notion
d’identité comme réponse a la question « qui sorrmes ? ». La mission a donc des
concepts voisins avec lesquels elle entretient rdgports soit de synonymes, soit de
distinction fine, selon les auteurs. Ainsi Atame€alori (2003) donnent les mots vocation ou
intention comme synonymes de la mission. Mais, éfetit al. (2006) Grant (2002 et
Desreumaux et al. (2006Jistinguent la mission de la vision.

De la revue des manuels de stratégie, se dégagensensus sur I'importance de la mission
dans le processus stratégique et sur son cargépégal la distinguant d’objectifs plus précis.
Toutefois, il existe une certaine confusion aves dencepts proches pouvant étre utilisés
comme synonymes comme la vision et I'identité.

Pour décrire en quoi consiste la mission les astiEunt appel aux notions suivantes :

- les attentes des parties prenantes sont mentiopaédés manuels. Cette notion revét
des formulations différentes comme « la manieret dentreprise se situe dans son
environnement économique, politique, technologigtisocial. § ou « les exigences
qui seront satisfaites et les groupes de cliemadsse’

- laraison d'étre citée par 6 manuels

- les valeurs ou la philosophie mentionnés par 4 mianu

- le domaine d’'activité, « the business that it is imouvé dans 3 manuels.

Seuls les ouvrages anglo saxons parlent de mista@ment. Les ouvrages francophones ne
font pas référence a la déclaration de missiodptaiment précis ou la mission est écrite.
La mission est donc primordiale dans les manuelsstdgtégie destinés a former des

praticiens. La déclaration devrait spécifier ldgrates des parties prenantes et la raison d’étre

® Helfer et al. (2006) les distinguent et placenniasion en premier par rapport aux autres catégate la
finalité classées ainsi : la vocation ou le métes buts, les objectifs et enfin la vision oatiéntion stratégique.
® Grant R., quant & lui, distingue 3 concepts vidsurs, la mission et la vision

" Desreumaux et al. (2006) citent les objectifs gtlets comme des concepts différents de la mission.

® Thietart R., Xuereb J.M. (2005, page 49)

° Joffre P. et Koenig G., (1992, page 32)



de l'organisation. Toutefois, ces manuels comporieeu de référence a des travaux
académiques justifiant cette centralité. C’'est poar, nous effectuons une revue de la
littérature académique afin de tester si cette mapoe de la déclaration de la mission fait

I'objet d’un consensus.
1.2.QUEL EST LE CONTENU D’ UNE DECLARATION DE MISSION ?

La déclaration de mission est le texte rédigé fmaganisation dans lequel elle spécifie sa

mission. Certaines organisations rédigent d'ellésaes un texte intitulé « déclaration de

mission ». D’autres organisations n’ont pas deatatbn de mission. Que contiennent ces

textes quand ils existent ? Les déclarations desiamssont-elles différentes les unes des
autres ?

Campbell et Yeung (1991) définissent la missiortrauers de 4 éléments présentés dans la
Fig. 3. « Une mission forte existe quand les quétéenents de la mission sont reliés entre

eux, résonnent et se renforcent I'un l'autre. »

« Why the Company exists »

PURPOSE
The Competitive / \
What the

Position and
Distinctive STRATEGY VALUES Company
Competence \ / Believes in
BEHAVIOUR
STANDARDS

The Policies and Behaviour Patterns
That Underpin the Distinctive
Competence and the Value System

Fig.1 : The Ashridge mission model
Source : Campbell et Yeung (1991)

Nous allons grace a une revue de la littérature@mvs si ces quatre éléments se retrouvent

dans les textes des déclarations de mission dasisegions observées.



A l'aide d’'une recherche par le mot « mission »sikmntitre et en mot clé sur EBSCO, nous
avons recensé les 22 articles empiriques suivantiia@it le contenu des déclarations de

mission :

Articles analysant des Echantillon Part des

déclarations de organisations ayar

mission une déclaration de

mission

Pearce et David 218 entreprises de61%

(1987) Fortune 500

Brabet et Klemm 41 entreprises privées em. a.

(1994) France

Brabet et Klemm 150 entreprisesn. a.

(1994) industrielles ef
financiéres au UK

Bart (1997) 88 entreprises leaders eh00%
Ameérique du Nord

Bart, Tabone (1999) | 103 hopitaux canadiens 100%

Campbell (1997) Article théorique

Davies and Glaister | 55 business schools 75%

(1997)

Leuthesser et Kohli | 393 entreprises cotée$3%

(1997) aux US

Bart et Baetz (1998) | 136 entreprises 86%
industrielles au Canada

O'Gorman et Doran | 64 PME irlandaises 56%

(1999)

Campbell et al. (2001) 67 entreprises  cotée$7%
listées par le Financial
Times Stock Exchange

Hyndman et Eden 48 agences publiqgues a60%

(2000) UK

Analoui et al.(2002) | 132 PME de lindustri¢ 78%
électronique au UK

David and David 95 entreprises 100%

(2003)

Sidhu (2003) 38 entreprises  multi-45%
media aux Pays Bas

Sufi et Lyons (2003) | 30 des plus grandesl00%
firmes cotées du secteyr
de I'hospitalité (hotel et
restaurant)

Bartkus et al. (2004) | 30 entreprises les plusl00%
grandes de la liste

Fortune Global 500

—+



Atrill et al. (2005) 143 entreprises cotées ali00%
UK

Bolon (2005) 52 hopitaux aux US 100%

Williams et al. (2005)| 25 hopitaux canadiens 100%

Bartkus et al. (2006) | 22 entreprises 100%
européennes, 15
japonaises, 19
américaines

Peyrefitte et David 57 grandes entreprised400%

(2006) aux US

Davis, Ruhe, Lee, 16 universités aux US 100%

Rajadhyaksha (2007)

Tabl. 1 : Articles empiriques analysant le contdes déclarations de mission

Certains articles comme David et David (2003) stascriptifs : ils décrivent le contenu des
déclarations de mission étudiées.
La qualité des études varie. Certains échantilparaissent d’une taille trop faible pour étre
significatifs. Toutefois par souci d’exhaustivitigus les avons maintenus dans I'étude.
Le taux de présence élevé des déclarations deamidsins les organisations révele soit que
les organisations sont obligées de les rédigergsielles les considérent comme importantes
pour leur bon fonctionnement. Dans les deux casawe de présence élevé des déclarations
de mission rejoint I'importance dans la pratique c#s textes apparaissant aussi dans les
manuels de stratégie.
Bart et Baetz (1998) donnent la liste suivanteabesposants des déclarations de mission :

- le but, la raison d’étre

- les valeurs, les croyances, la philosophie
Les valeurs de I'organisation sont définies part BaBaetz (1998) comme « I'ensemble des
croyances qui représentent les pensées et lesoopiuie I'entreprise sur elle-méme (ex
nous croyons étre les meilleurs, nous croyons auiee rorganisation veut avoir un impact
positif et une contribution sur le monde) »

- la stratégie, les compétences fondamentales, laggosoncurrentielle

- les standards et les normes de comportement

- le self concept, I'identité

- Image publique

- lalocalisation

- la technologie

- le souci de survie



D’autres auteurs ont mentionné des composants @ugplaires. Il a donc fallu compléter la
liste ci-dessus. Pour chaque article revu et chago®osant, nous avons attribué une note de
0, 1 ou 2 dans un tableau. Cette classificationegstse de Bart et Tabone (1999) :

0 = aucune des déclarations de mission étudiéesmnient ce composant
1 = ce composant est présent en termes vagueseurdans de la moitié des déclarations de
mission étudiées

2 = ce composant est présent dans plus de la ndeiiéléclarations de mission
La case reste vide = 'auteur ne mentionne pascgosant

Nous attribuons une note de 0, 1 ou 2 pour chagugposant et pour chaque échantillon
présenté dans les articles ci-dessus.

Pour chaque composant, nous obtenons, en faisasbntame, une note totale indiquant
I'importance de ce composant dans I'ensemble delamddéions de mission revues.

Nous considérons aussi quatre articles théoriquasrenatifs décrivant ce que doit contenir
une déclaration de mission : Campbell (1997), N®08), Raynor (1998) ainsi que pour sa
partie normative Davies and Glaister (1997). Ngositans entre 1 et 4 selon le nombre de
ces articles recommandant la présence du compdsans obtenons alors la note notée en
italique.

Nous pouvons regrouper les composants en troigpgedu:

1. les composants dominantdls sont présents dans la plupart des déctaratile mission
étudiées dans la littérature (ces composants aigi@grune note totale de 20 a 31) :
- Valeurs 31 34

- Prise en compte de la satisfaction des clients228 ;

- Domaine d’activités, produits et services 24 ;

- Prise en compte des employés 20 ;

- Raison d’étre 1820

2. les composants importantsis sont souvent présents dans les déclaratiensission
étudiées dans la littérature (ces composants atgti@rune note totale de 10 a 14):

- Stratégie, avantage concurrentiel, position coraiiglle 14 ;16

- Qualité 12

- Prise en compte des actionnaires 12

- Domaine géographique 12

- ldentité propre de la firme 1213

- Responsabilité a I'égard de parties prenantes phestilO ;11

- Image publique désirée 10

3. Les composants plus rarement c{@ss composants obtiennent une note totale de| 1
9)
- Clients cible et marché 9 ; 10

191 es composants sont listés par ordre d'importaiézzoissante.



- Préoccupations en termes de survie, de croissamieepeofitabilité 9
- Responsabilités a I'égard du public et de la comamtén8

- Technologies clés 89

- Objectifs quantifies 78

- Prise en compte de la satisfaction des fournis€eurs

- Standards de comportements® ;

- Finances 3

- International 2

- Colts 1

- Innovation 1

Tabl 2 : Revue de la littérature sur les composdessdéclarations de mission

En modifiant I'échelle de notation de présenceatesposants dans les échantillons en notant
uniqguement 1 dés que le composant est mentionnégbtant le méme classement. En
multipliant, pour chaque échantillon la note deat | nombre de déclarations de mission, le
classement demeure également inchange.

Nous pouvons aussi remarquer que les déclaratiansmision donnent une place
généralement importante aux employés et aux clients

Pour certains composants comme la préoccupati@yartl des clients, Bart (1997) avance
un usage trop généralisé : toutes les déclaratiensission le mentionnent. Mais, notre
revue de la littérature ne confirme pas cet usage généralisé de la mention des clients
puisque tous les échantillons ne contiennent pasoogposant. Aucune mention ne serait
inutile parce qu’universelle. Méme les composantsliies de dominants ne sont pas
présents dans tous les échantillons. Notre revue lalelittérature montre que
I'institutionalisation dont parlent Peyrefitte efaidd (2006) n’est pas achevée. Ces auteurs
parlent de normes de déclarations de mission desmissécteurs. Selon eux, "les firmes
pourraient avoir des comportements mimétiques etaimmndes firmes ayant une réputation
élevée dans leur secteur. Ceci afin de gagner dégitimité et de satisfaire les parties
prenantes qui donnent acces aux ressources. Hgioaussi y avoir des facons communes de
fonctionner et de se faire concurrence qui devig@edt des recettes au sein de l'industrie.”
Cependant, des différences entre les déclarat®mnsigsion revues ici subsistent.

De cette revue de la littérature semble se dégageronsensus autour de la formulation
d’objectifs vagues, généraux, potentiellement p#een En effet, les buts, les valeurs et
I'identité propre de la firme apparaissent souadots que des objectifs précis autour d’'une
technologie, de clients cibles ou d’'une innovatgmmt rares. Les éléments plus précis et

moins pérennes devraient figurer sur d’autres decus



Notre revue de la littérature sur les composanssdéelarations de mission ne confirme pas
entierement le modeéle Ashridge énoncé par Camgbeéfleung (1991). Elle nous conduit a

proposer un modeéle Ashridge modifié autour desrquabncepts dominants d’apres les
articles revus. La modification introduite porteiguement sur I'élément en bas du losange

« les standards de comportements » étant un comipcE@ment cités sont remplacés par
« les priorités parmi les parties prenantes ». Uddaration de mission consiste a articuler
ces quatre éléments. Ces quatre éléments domidanssles 22 articles revus sont aussi les

plus importants d’apres les manuels de stratégigsrdans le premier paragraphe.

Pourquoi I'organisation existe-t-elle?

RAISON D’ETRE
Domaine / \ Croyances
d'activités,

De I'organisation

Services, STRATEGIE VALEURSSur elle
Produits méme
principaux

PRIORIETES PARMI
LES PARTIES PRENANTES

Importance des clients et du personnel

Fig 2 : Modele Ashridge modifié suite a notre revide la littérature sur le contenu des

déclarations de mission

Une déclaration de mission contient les quatre éidssuivants : la raison d’étre, les valeurs,
le domaine d’activité et les priorités parmi lestigg prenantes insistant surtout sur la place
des clients et des employés.

1.3.LE CONTENU DE LA DECLARATION DE MISSION EST -IL VARIABLE SELON LE SECTEUR ?
Certes, les articles et les manuels revus permetemettre a jour les quatre composants

dominants mentionnés dans le modéle Ashridge. Taigtdes organisations étudiées dans les

articles sont différentes les unes des autresukeatgpn d’une contingence sectorielle émerge.
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Une premiére réponse a cette question peut étrertéppen faisant une premiére grande
distinction sectorielle séparant les organisat@absit non lucratif des entreprises.

Puisqu’une organisation a but non lucratif ne yias le profit, la question de sa mission est
grandement posée. En effet, Bart et Tabatone (1888¢rvent que les administrateurs des
hoépitaux se révélent sélectionner des composaritératits en comparaison des firmes
industrielles. Ce résultat differe de celui cedeganoindre qualité établi par Bolon (2005) qui
compare 26 hépitaux a but lucratif et 26 hopitaar tucratifs et ne trouve pas de différence
significative dans le contenu de leurs déclaratamsnission.

Drucker (1990) suggere qu'’il y aurait une urgencer@e de développer des déclarations de
mission dans le secteur de la santé a but nontifugaa rapport a d’autres secteurs. L’examen
du tableau 1 montre I'importance des déclaratianmdsion pour les organisations a but non
lucratif puisque 4 des 5 articles rapportent urx tde présence de déclarations de mission de
100% dans les échantillons.

En outre, Desmidt et Heene (2006) constatent dansrévue de la littérature que les travaux
portent prioritairement sur le secteur lucratif, decteur public recevant a peine un peu
d’attention. Nous retrouvons cette disproportion.

Hyndman et Eden (2000) étudient les documents deiffglation de 48 agences publiques
anglaises. lIs trouvent :

- 40% des objectifs ne se traduisent pas en priorités

- 33% de priorités ne peuvent pas étre reliees djachf

lIs en concluent : “un systeme de management rigides rationnel ne fonctionne pas.
Développer et coordonner des objectifs et desifFoest une tache difficile. La planification
et le contréle dans le secteur public sont beauqaup flexibles dans les applications
pratiques.” lls distinguent deux cas :
“Quand les objectifs sont sans ambigiité et quagdaiune relation de cause a effet
claire, alors un lien étroit entre la mission, tdgectifs et les priorités est possible et
approprié.

- Quand tel n'est pas le cas, un lien plus soupleresbmmandable. ... Il sera
nécessaire d'utiliser un jugement subjectif pounpl&ter I'information fondée sur les
priorités quantitatives.”

Une approche rationnelle de la stratégie commenganta mission n’est donc pas possible
dans tous les secteurs d’activité.
C’est pourquoi, Thiétart et Xuereb (2005) distingiudeux processus de formulation de la

stratégie : I'un économique, l'autre politique. Bder processus économique, la formulation
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de la mission est la premiére étape. En revandleepefigure pas dans le processus politique
ou elle est remplacée par l'identification des axge« c'est-a-dire 'ensemble des groupes, des
individus, des organisations, des entreprises #sguels la firme est en interactior®
Remarquons que la spécification de priorités paesiparties prenantes est un élément de la
mission noté dans la figure 2. Dans une approchidéique, la déclaration de mission est
centrée surtout sur I'énonciation des prioritésrpdes parties prenantes. Dans une approche
rationnelle, la déclaration de mission est plus @ete et précise.

Des différences sectorielles peuvent donc existes de contenu des déclarations de mission.
En raison de I'importance de la mission pour legaarsations a but non lucratif et du faible
nombre de travaux, c’est une voie de recherche gitense.

1.4.L ES DECLARATIONS DE MISSION SONT-ELLES SYNTHETIQUES ?

Une autre question liée a la forme des déclaratignsiission porte sur la longueur du texte.
Les organisations énoncent-elles leur mission deiéma synthétique ou fournissent-elles
beaucoup de détails ?
Bart et Baetz (1998) établissent que la longueus déclarations de mission est
significativement et négativement corrélée avaueldormance.
lIs proposent quatre explications :
- Les déclarations de mission courtes sont plugela@ communiquer, a retenir et
encouragent un effort ciblé.
- Les déclarations de mission longues sont simpkngnorées et conduisent a une
performance faible.
- Les organisations performantes ne consacrerdgésmps a articuler leur mission : elle
est intuitivement connue.
- Plus la déclaration de mission est longue molfes iefluence le comportement des
employés.
Williams (2005) trouvent une grande variété dansoteyueur variant entre 2 phrases et 3
pages. Le format prend la forme de paragraphes 4lasdes cas et de points dans les 60%

restant.

M Thiétart et Xuereb (2005, page 54)
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David et David (2003) énoncent de fagcon normative La mission doit étre plus longue
gu’'une phrase, mais pas un document de deux page®p. de détail peut aliéner les
managers et étouffer la créativité.”

Campbell et al. (2001) trouvent une longueur mogedas déclarations de mission de 121
mots. Cependant, ils notent que 52% des déclagatiermission sont relativement courts de
moins de 99 mots. Davies et Glaister (1997) et Bo{@005) obtiennent des résultats
similaires.

Certes l'appréciation de la longueur d’'une déclamaest sujette a débat : elle peut étre
appréciée par un nombre de mots, de phrases, dgrpphes ou de pages. La comparaison de
tels comptages effectués pour des textes de largjffésentes est difficile. Toutefois, il
existe dans la littérature un consensus autoua deiéveté de la déclaration de mission pour
gu’elle génére de la performance. La capacité degdnisation a énoncer une mission

synthétique est importante.

1.5.COMMENT EST ETABLIE LA DECLARATION DE MISSION ~ ?

Bart et Tabone (2000) analysent 103 questionndieedirigeants d’hdpitaux canadiens. Il en
ressort que des niveaux de participation plus élade la part de la plupart des parties
prenantes contribuent a une meilleure performahutilisation d’'un processus creéatif et
flexible a un impact positif et un processus top/d@t autocratique a un impact négatif sur la
performance. Le bouche a oreille et les affiched ks méthodes de communication ayant la
relation la plus robuste avec la performance. Blasmanagers travaillent a communiquer
efficacement leur mission a la plupart des pagremantes, meilleures sont toutes les mesures
de performance. Leur recherche a mis en évidenedeguprocessus de développement et de
communication ont une relation importante avecatees mesures de la performance.

Brabet et Klemm (1994), Desmidt et al. (2007), [@avet Glaister (1997) et David et David
(2003) défendent aussi un processus participatif plaborer la déclaration de mission.

Bart (1997) dans son enquéte aupres de 88 entspiisrd américaines note que le PDG et
les cadres dirigeants étaient de loin les plusigupk dans le développement des déclarations
de mission. Analoui et Karami (2002) retrouvent péaacipaux résultats observés par Bart
(1997). lls observent une participation plus réslge celle recommandée par les auteurs sus
mentionnés.

La majorité des auteurs sont donc d’accord surpiirtance d’'un processus participatif

d’établissement de la déclaration de mission inyalig la direction et I'ensemble des
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employés. Une déclaration de mission rédigées g@mrskuls dirigeants et communiqués
ensuite aux employés est moins efficace. Soupktsseativité sont recommandées tant pour

rédiger que pour communiquer la déclaration deionss

1.6.VERS UNE DEFINITION DE LA DECLARATION DE MISSION

Notre revue de la littérature sur le contenu dedadétions de mission permet de faire
émerger les points de consensus suivants :

- Les déclarations de mission sont importantes tapsatique : la plupart des organisations
ont rédigé un tel texte.

- Quatre composants sont généralement mentionngs lda textes : la raison d’étre, les
valeurs, le domaine d’activité et les prioritésrpeles parties prenantes insistant surtout sur la
place des clients et des employés.

- Le contenu des déclarations de mission porte dag éléments vagues, généraux et
potentiellement pérennes. Les éléments précisnerets sont détaillés dans d’autres textes.

- Les déclarations de mission ne sont donc pagigless d’une organisation a I'autre. Chaque
texte apporte donc une information singuliere.

- Des différences sectorielles peuvent exister.

- Une déclaration bréve et synthétique peut gérptusrde performance.

- Pour étre efficace la déclaration de mission éw# rédigée par la direction et 'ensemble du

personnel dans un processus participatif.

La déclaration de mission est donc le texte singeli, synthétique, rédigé et communique
par une organisation dans lequel elle spécifie saiggion autour de quatre éléments : sa
raison d’étre, ses valeurs, son domaine d’activit@t les priorités parmi ses parties

prenantes. Ce texte est central dans son processigtégique et résulte d’un processu

\"2J

participatif.

2. UNE DECLARATION DE MISSION EST-ELLE UTILE ?

Cette question de l'utilité de la déclaration dession sera traitée dans deux paragraphes

successifs. Nous commencerons par étudier sonpdikeson lien avec la performance.
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2.1.QUEL EST LE ROLE DE LA DECLARATION DE MISSION  ?

Dans notre revue de la littérature, nous trouvohsadteur¥ qui mentionnent le réle que
peuvent avoir les déclarations de mission dan®iganisations. Les différents réles qu’ils
attribuent sont les suivants.

inspirer et motiver les employés, 10
allocation des ressources, prendre des décisiatglgnnes, 9
communiquer, 7

leadership, développer une unité d’objectif, 6

1

2

3

4

5. augmenter la performance, 6
6. unifier le comportement organisationnel vers ungartagé, 6

7. controler, évaluer, 5

8. établir des objectifs et un plan stratégique, 4

9. étre plus réactif face au marché extérieur, 2

10.créer un équilibre entre les intéréts en concuggles parties prenantes, 2
11.réduire la culpabilité en cas d’accusation de caedwn éthique, 1

12.compréhension, 1

Tabl 3 : Nombre d’articles citant chaque role plegrdéclarations de mission

Brabet et Klemm (1994) et Campbell et Yeung (198dposent le contenu des déclarations
de mission autour de deux pdles : le contenuégfigiie et culturel. Dans sa dimension
culturelle, la déclaration de mission vise a génédecla coopération entre les employés.
Brabet et Klemm (1994) écrivent “les managers volanmission ... comme plus utile en
interne qu’en externe.”
Pour résumer notre revue de la littérature, leaudt®urs mentionnent toujours un élément de
chacune des deux dimensions suivantes :

- la motivation des employés comprenant les rolesenionnés 1., 4., 6.et 11.

- la dimension stratégique et financiere correspondaxroles 2., 5., 7., 8., 9. et 10.

12 Campbell et Yeung (1991), Brabet et Klemm (1994rtB1997), Davies et Glaister (1997), Bart et Baet
(1998), O'Gorman et Doran (1999), Bartkus et alO@0 Bart Tabatone (2000), Campbell et al. (208baloui
(2002), David et David (2003), Sufi et Lyons (200S)dhu (2003), Bartkus et al. (2004), Davis e{2007)

13 Nous notons le nombre de ces articles citant ahadje possible. Les roles cités le plus souvent sotés en

premiet
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La dimension communication apparait moins souverawers les roles 3. et 12.

L’'importance des déclarations de mission pour ldvaton ne figure généralement pas dans
les ouvrages de gestion des ressources humairgsrceé de la mission peut aider 'employé
a réaliser ses besoins supérieurs d’appartenarnegtjinte et d’autoréalisation initiés par
Maslow (1954). Une convergence entre la missiohodganisation ou il travaille et sa propre
nature peut donner a I'employé le sentiment detakser, d’étre accepté, aimé et reconnu par
I'organisation. En outre, il peut aussi motivaantiployé en réveélant l'intérét et la valeur de
son travail. La déclaration de mission peut répendux besoins de sens du travail de
'employé.

Les auteurs s’accordent donc a attribuer un rékedgelarations de mission pour motiver les
employés et améliorer le leadership ainsi que paeux s’organiser et décider en vue d’'une
meilleure performance.

A l'opposé des 15 auteurs sus mentionnés, une greracture de Pfeffer et Salancik (2003)
peut laisser penser qu’'une déclaration de misssbrinetile. En effet, ils écrivent « une vue
des organisations probablement celle qui prédornoroit les organisations comme des
instruments rationnels pour atteindre un but. ... Npréférons voir les organisations comme
des coalitions modifiant leurs objectifs et leursnines pour s’accommoder d’intéréts
nouveaux, réduisant une part d’elle-méme pour éeigains intéréts, s'impliquant dans des
activités éloignées de leurs objectifs centrauaféthés ... Il n’est pas nécessaire que les
participants partagent des droits acquis ou des ¢entraux et singuliers. Pour survivre,
I'organisation a seulement besoin de maintenir aosdition de partenaires qui apportent les
ressources et le soutien nécessaire pour contsegem@ctivités... La coalition des intéréts
participant a l'organisation a une date donnéendéfes activités de l'organisation. Les
organisations sont des coalitions qui se maintiene® fournissant des satisfactions aux
participants la soutenant® Pfeffer et Salancik prennent 'exemple de I'arraéeéricaine et
de la mafia italienne qui ont collaboré durantdasde guerre mondiale sans accord sur leur
mission respective. Toutefois, ces deux organisationt probablement une identité forte.
Une seconde lecture de ces auteurs croisée aveesldsats de notre revue de la littérature
conduit a plus de nuances. Certes, Pfeffer et Sil&crivent qu’ « il n’est pas nécessaire que
les participants partagent des droits acquis oubdes centraux et singuliers ». Toutefois, la
littérature revue nous invite a exclure certainpleyés des participants sus mentionnés. En

effet, certains employés ont besoin de connaitrdegpartager la mission de I'organisation

14 pfeffer et Salancik (2003, page 23 et suivantes)
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pour étre plus motivés. lls peuvent ne pas étre siégr leur propre identité et se sentir
confortés d’appartenir & une organisation énongaatmission. En outre, la spécification de
la mission aide a la prise de décision dans I'asgdion. Sur la fagon concréte de prendre des
décisions dans une organisation, Pfeffer et Satatanent peu d’information.

Une organisation peut donc vivre sans déclaratemmdsion comme Pfeffer et Salancik le
défendent. Mais, cette derniére l'aide a motives employés et a prendre des décisions

stratégiques et financieres.

2.2.L A DECLARATION DE MISSION A -T-ELLE UN IMPACT SUR LA PERFORMANCE 7

Dans leur manuel Barney et Hesterly (2006) dis&mgrois cas :

- Certaines missions peuvent ne pas affecter |fonpeaince : ... elles n'apportent pas
d’'information singuliére En outre, méme si une deéation de mission dit quelque chose
d’unigue a propos de I'entreprise, si cette missiamfluence pas les comportements a travers
I'organisation, il est peu probable qu’elle ait beaup d’impact dans les actions de la firme.

- Certaines missions peuvent améliorer la perfonaale la firme. Ces firmes visionnaires ou
les firmes pour lesquelles la mission est centddas tout ce qu'elles font ... gagnent
substantiellement plus en retour sur investissergeatla moyenne des entreprises méme si
beaucoup de leur déclaration de mission suggeraatngaximiser le profit est certes un
objectif important, mais pas leur raison d’étrenmidiale.

- Certaines missions peuvent nuire a la performaPaeexemple, la mission de la firme peut
étre autocentrée et définie en référence aux \&lparsonnelles et aux priorités de son
fondateur ou des cadres dirigeants, indépendamuterneur cohérence avec les reéalités
economiques aux quelles la firme fait face.

La distinction de ces trois cas parait normativetuiiive, fondée sur des exemples.
Cependant, elle fait sentir ce que nous retroudams les travaux de recherche : le lien entre
mission et performance n’est pas évident, ni autoguwe. En effet, deux groupes de travaux
émergent : d’'une part, des recherches avec delatd8amitigés quant au lien entre mission et
performance et d'autre part, des recherches ter@ankettre en évidence un tel lien. Le

premier groupe de ces travaux est présenté en@reams le tableau ci-dessous.

!> Barney et Hesterly (2006, page 8)

17



Auteurs

Notion de performance

Conclusions de l'artile

Lien avec la
performance
O’'Gorman et Doranla croissance de chiffreLes entreprises en forte croissance n'ont pas daméion de Pas de lien
(1999) d’affaires mission plus compléte. Aucun composant ne permet de
différencier le groupe des entreprises trés peidotes de celles
qui le sont le moins.
Brabet et Klemm (1994) L’efficacité

Le type de niissle plus efficace est la stratégie partagée aians certains cas

une participation étendue et un contenu stratégiGeta est en

pratique difficile a réaliser parce que le besa@rcdnsensus peut

conduire a une dilution des objectifs stratégiques.

Bartkus, Glassman
McAfee (2004)

¢

ptROA (return on assets)

et es firmes réussissant le mieux mentionnent dagentes
ROS (return on sales)

parties prenantes « salariés » et « société » etofaposan
« valeurs ».

La plupart des composants recommandés n'ont paspdat
significatif sur la performance financiere.

Dans certains cag

Bart (1997)

Questions
managers

aux

rBeu de déclarations de mission sont pergues conainesc 27%

des cadres interrogés ne sont pas satisfaits dieraore leu
déclaration de mission actuelle. Trois quart deriux signalent
gu’ils expérimentent des problemes en terme desedan des
buts mentionnés dans les déclarations de mission.
Il observe une relation positive entre I'inclusidas employés
dans le contenu des déclarations de mission erfarmance

U7

Dans certains cas
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Auteurs

Notion de performance

Conclusions de l'artile

Lien avec Ila

performance

Sufi et Lyons (2003)

Chiffre d’affaires
Marge nette
Rentabilité du capital

une corrélation statistiquement significative entries
déclarations de mission et le chiffre d’affairesael et ... pas
de corrélation statistiquement significative avacmarge netts
ou la rentabilité du capital.

A1%

Dans certains cag

Bart et Baetz (1998)

rentabilité des ventes
rentabilité des actifs

ventes
% annuel de variation de
profits

% annuel de variation de<lles sont satisfaites

Quand les firmes
“(a) développent des déclarations de mission desguelles

(b) utilisent un processus d'établissement de lasion aveq
dequel elles sont satisfaites

(c) ont des niveaux importants d’implication desrtiea
prenantes internes dans le processus d’établissedenla
mission

(d) ont un systeme d’évaluation de la performanedadfirme
qu’ils percoivent comme aligné avec la déclaratermission
(e) ont une déclaration de mission formelle quintde et
articule les valeurs organisationnelles,

alors, les déclarations de mission se révelentrawni lien
particulierement fort avec le comportement des eyésd — ef
une relation remarquable avec nos mesures finascier

Performance et
déclarations  d¢
mission sont liés

\1%4

Davies et Glaiste

(1997)

r Traduction de la déclaratia
de mission dans les actes

n70% des business schools interrogées mesurent eonia
déclaration de mission a été traduite dans dess.adtes
déclarations de mission servent donc a I'évaluatiams la
plupart des cas observes.

Performance et
déclarations de
mission sont liés
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Auteurs

Notion de performance

Conclusions de l'artile

Lien avec Ila

performance

Davis et al. (2007)

Lien entre le contenu éthi
des déclarations de missi
et l'orientation éthique de
étudiants

ques écoles qui affirment explicitement un contethigéie dans
pieur déclaration de mission influencent I'orientatiéthique de
sleurs étudiants.

Performance et
» déclarations de
mission sont liés

Sidhu (2003)

Questions aux dirigeants
I'évolution de la croissanc
des ventes par rapport a lel
concurrents

sBius la déclaration de mission est complete, me#leest Ia
eperformance.
Irs

Performance et
déclarations de
mission sont liés

Bart et Tabatone (1999

7 mesures de
performance cernant
satisfaction  autour  de
déclarations de mission, s(
influence pour motiver €
guider les comportements
une mesure qualitative de
perception du succes (
'organisation en terme d

performance financiére.

llas composants proches de ceux identifiés commendons
adans notre revue de la littérature sont fortememtétés aveq
doutes les 7 mesures de résultat. Aucun composanta
péclaration de mission n’'a une corrélation négativec I'une
tdes mesures de la performance.

et

la

le

e

Performance et
> déclarations de
dmission sont liés

Analoui et
(2002)

Karami

Interrogation de  chef
d’entreprise

sLa majorité des dirigeants considere une déclarat® missior

écrite comme un facteur essentiel pour accroitggetéormance
d’'une firme. Les firmes tres performantes semblesister
davantage (en ordre décroissant) sur : le profiing terme, Ia
survie et la croissance, la satisfaction des consaeurs, |g
technologie, le domaine géographique. La présence
composant Technologie est lié au secteur etudides firmes
les moins performantes insistent moins sur la featisn des
clients.

Performance et
déclarations de
mission sont liés
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Auteurs

Notion de performance

Conclusions de l'artile

Lien avec

performance

la

Pearce et David (1987)

Le taux de profit
entreprises  répondant
Fortune 500

(

lées firmes les plus performantes ont des déclaratite missiorn
delativement plus compléetes et mentionnent les csapts
suggérés comme importants par la littérature.

1 Performance et
déclarations de
mission sont liés

Atrill, Omran et Pointor
(2005)

Rentabilité des capitaux

lls distinguent 4 types d&clarations de mission selon I
orientation actionnaire, parties prenantes, clientsmarché IIs
trouvent des liens avec la performance et une abs
d’influence de I'orientation client.

serformance et
déclarations de
anission sont liés

Tabl 4 : Revue de la littérature sur le lien epeformance et déclaration de mission
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La majorité des travaux établit I'existence d’uenlientre la mission et la performance, mais
ce lien est complexe. La déclaration de missiomesitant plus liée a la performance qu’elle
est compléte, élaborée en générant de la parimpat de la satisfaction et mise en ceuvre
avec un processus d’évaluation. Enoncer une missginsigne d'un effort de réflexion
stratégique améliorant la performance.

La relation positive entre l'inclusion des employdans le contenu des déclarations de
mission et la performance semble faire I'objet d’'mansensus parmi les chercheurs.
Toutefois, tous les employés n’ont pas forcémennhagssance des déclarations de mission.
En cas de méconnaissance, la mission ne peut peEamla performance. Ainsi, Desmidt
et Heene (2007) évaluent la perception par les geeat les non managers de la déclaration
de mission d’'un hopital belge. lls mettent en énmeun écart de perception entre les deux
groupes. Les managers ont une attitude plus pesitiégard de la déclaration de mission.
L’influence sur la performance dépend du procesieudéveloppement et de mise en oeuvre
de la déclaration de mission. Ceci est égalementi@par Bart et Tabone (2000).

La complétude de la déclaration de mission améllarperformance.

Remarquons que la performance est abordée empiraputede maniére tres diverse selon les
articles. Certains auteurs considerent des indicatéinanciers, d’autres une évaluation
subjective.
Finalement une organisation performante ne sellaipas celle qui réalise sa mission ? En
effet, la performance globale d’'une organisatidrjuege a I'aide de trois critéres :

- lefficacité : la production de l'effet attendu

- lefficience : la production d’'un maximum de réstlavec un minimum d’effort

dépensé

- la pertinence : I'utilité de ce qu’elle vise.
En filigrane de ces trois criteres, la notion desidn se dessine. En effet, I'effet attendu, le
résultat et l'utilité se trouvent précisés dandéalaration de mission. Nous avons vu que les
déclarations de mission contiennent quatre éléndortsnants : la raison d’étre, les valeurs,
la stratégie, des priorités parmi les parties presa En énoncant ces quatre éléments, la
déclaration de mission précise la définition depéaformance. La déclaration de mission

enonce des éléments de référence pour la mesilagdgormance.
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La déclaration de mission serait donc fort utila gerformance parce que d’'une part, elle
constitue la référence pour I'évaluation de la genfance et d’autre part, la majorité des

travaux mentionnés dans le tableau 4 montrentaumnentre ces deux concepts.

CONCLUSION

De la revue des manuels de stratégie, se dégagensensus sur I'importance de la mission
dans le processus stratégique et sur son cargeréeal la distinguant d’objectifs plus précis.
Toutefois, il existe une certaine confusion aves dencepts proches pouvant étre utilisés
comme synonymes comme la vision et I'identité.

Nous notons des perspectives de recherche au régdithportance revétue par les missions
dans les manuels de stratégies. En effet, desutxad@recherche sont encore nécessaires pour
donner plus de certitude aux points de consensumemcant a émerger.

En outre, en raison de I'importance de la missioarges organisations a but non lucratif et
du faible nombre de travaux, c’est une voie deesate particulierement prometteuse.

Les déclarations de mission sont importantes dansdtique. En effet tous les manuels de
stratégie en parlent et une grande majorité desnisgtions ont un tel texte.

Quatre composants sont généralement mentionnédatatextes synthétisant la mission : la
raison d’'étre, les valeurs, le domaine d’activitdes priorités parmi les parties prenantes
insistant surtout sur la place des clients et aegl@yés. Cependant, chaque déclaration de
mission apporte une information singuliére. Sofitétse trouve renforcée : il ne suffit pas de
connaitre la déclaration de mission d’une orgaitisgiour connaitre toutes les autres !

Pour étre efficace la déclaration de mission doé Edigée par la direction et 'ensemble du
personnel dans un processus participatif.

La déclaration de mission est surtout utile poutiveo les employés et prendre des décisions
stratégiques et financiéres. Des travaux de rebberomplémentaires a la suite de ceux de
Bart seraient nécessaires pour comprendre plusnéine leur réle dans la gestion des
entreprises.

La déclaration de mission peut permettre d’acadurperformance d’'une organisation. En
effet, la performance est une notion difficile ameg. Or définir la mission permet d’établir un
point de référence pour I'évaluer. En outre, laaris§ des auteurs ayant cherché un lien entre
la performance et la déclaration de mission ortqtserver.

La déclaration de mission est donc utile a la gasties organisations. Cette utilité émerge

surtout dans la dimension ressources humainesff@&nedle sert a motiver les employés, doit
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étre issue d'un processus participatif et améli@reperformance organisationnelle. Les
employés sont la partie prenante la plus faibleadganisations. lls ont besoin d’étre motivés
et confortés par une mission clairement énoncée.

Cependant, l'utilité d’'une déclaration de missioa peut étre réduite a la gestion des
ressources humaines. Elle sert aussi a prendréégesions financiéres et stratégiques. Bart et
Baetz (1998), Pearce et David (1987) et Atrill &t (@005) trouvent des liens entre les
déclarations de mission et la performance finaecier

Enoncer une déclaration de mission est donc ublar pes organisations : sa gestion des
ressources humaines, sa gestion stratégique etcigra peuvent s’en trouver améliorées.
Cependant, ce lien ne peut pas étre automatigexidte des spécificités sectorielles et des
conditions liées au mode de développement et de emseuvre de la déclaration de mission.
Cela est montré dans les travaux de Bart. La dimerdsimaine émerge de facon centrale. La
participation et la communication auprés des emgdagnportent pour renforcer l'utilité de la
déclaration de mission.

Dans la vie concrete des organisations observéespnsensus se dégage autour de l'utilité
des déclarations de mission. La centralité de &eldes déclarations de mission dans la

gestion des organisations plaide en faveur de dagarte travaux de recherche sur ce theme.
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