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Quels sont les fondements de la RSE ?

La Responsabilité Sociétale des Etablissements, des en-
treprises ou des organisations (RSE) est une démarche
volontaire qui vise a répondre simultanément aux attentes
économiques, sociales, sociétales et environnementales
des différentes parties prenantes. Un établissement qui
choisit de se lancer dans une démarche de RSE cherche
a faire bénéficier le plus grand nombre de la plus-value de
ses activités et se soucie des impacts de ces derniéres au-
jourd’hui et sur les générations futures.

Quelles sont les différents types de politique
RSE que peuvent mettre en ceuvre les
établissements de santé ?

L'étude de la littérature internationale permet de dégager
quatre formes de politique RSE.

» La RSE Technicienne désigne les démarches permet-
tant de se conformer a un petit nombre d’engagements,
essentiellement concentrés sur un seul des volets de la
RSE (économique, social, sociétal, environnemental) et
a destination d’une seule partie prenante ou d’un petit
nombre d’entre elles. Les actions ne sont pas intégrées a
la stratégie de I'établissement, elles font seulement I'ob-
jet d’un contrdle de conformité. C’est par exemple le cas
lorsque la démarche se limite a construire un batiment a
énergie positive ou a acheter des produits alimentaires
certifiés Bio.

» La RSE Totale s’applique a I'ensemble de I'établisse-
ment, elle concerne tous les métiers, tous les niveaux
hiérarchiques et s’adresse a un grand nombre de par-
ties prenantes. Elle accorde autant d’intérét aux quatre
volets de la RSE méme si le pilotage les considére indé-
pendamment les uns des autres. Autrement dit, les mau-
vais résultats sur un volet sont compensés par les bons
résultats obtenus sur les autres volets. Il s’agit essen-
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tiellement des démarches mises en ceuvre dans le cadre
de la norme ISO 26000, ou encore de certaines notations
sociétales.

» La RSE Hybride ne considere pas systématiquement
tous les volets de la RSE, contrairement a la RSE Totale,
mais elle est plus intégrée a la stratégie et cible davantage
de parties prenantes que la RSE Technicienne. C’est par
exemple le cas de la certification 1ISO 14000 centrée sur le
volet environnemental mais dont I'envergure suppose un
véritable pilotage stratégique.

» La RSE Systémique est une approche intégrée des quatre
volets de la RSE, considérés comme interdépendants et
d’égale importance. La RSE systémique reléve d’une stra-
tégie proactive, elle va au-dela de la norme ISO 26000 mais
elle ne s’oppose pas aux démarches analytiques présentée
précédemment, elle les compléte. Elle tente de relier et non
de séparer, elle est centrée surle but a atteindre, y compris
dans un futur éloigné dans une logique de durabilité, ce
qui lui confére une dimension prospective. Elle ne cherche
pas le one best way de la RSE car elle n’existe que par la
prise en considération des différences, de la diversité, de
la nouveauté.

La loi Pacte du 22 mai 2019 peut-elle servir

de levier pour faire de la RSE la raison d'étre
des établissements de santé, au méme titre
que le soin ?

La raison d’étre d’une clinique ou d’un hdpital privé peut
schématiquement étre définie de la maniére suivante : étre
un acteur économique et social de notre pays en assurant
prévention et soins avec qualité et sécurité. Mais la raison
d’étre évolue, elle se construit dans le temps et avec la so-
ciété. Compte tenu de 'ampleur des débats liés a la RSE et
de sa place croissante dans notre droit au fil des années
(loi instituant le bilan social, Grenelle de I'environnement,
la loi Nouvelles régulations économiques, loi sur le devoir
de surveillance, loi sur la transition énergétique, etc.), la
RSE pourrait parfaitement intégrer la raison d’étre d’un
établissement de santé. C’est dans cette logique que la loi
Pacte, promulguée le 22 mai 2019, permet désormais aux
organisations de se doter d’'une raison d’étre dans leurs
statuts. Plus précisément, les textes indiquent que les or-
ganisations doivent étre gérées dans leur intérét social et
en considérant les enjeux sociaux et environnementaux de
leurs activités. Le législateur encourage ainsi les organi-
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FIGURE N°1 - LES ARCHETYPES DES POLITIQUES RSE
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sations a définir leur propre intérét social et leur politique
RSE en fonction de leurs caractéristiques propres, leur ac-
tivité et leur environnement singulier et incertain.

De fait, les établissements qui tendent vers une RSE Sys-
témique font de la responsabilité sociétale leur raison
d'étre, au méme titre que le soin. Ils définissent et mettent
en ceuvre un projet d’établissements orienté RSE, les ser-
vices structurent leurs activités dans cette perspective et
chacun met en place des solutions et propose des actions
dans cette dynamique. Les établissements qui optent pour
une politique de RSE Systémique choisissent de se trans-
former, mais également d’influencer leur environnement et
d’étre influencés par lui en retour. En somme, la loi Pacte
propose aux établissements un outil normatif de la RSE
Systémique, autrement dit une politique RSE respectueuse
de ses parties prenantes, soucieuse de ses impacts éco-
nomiques, environnementaux, sociaux et sociétaux, mais
également qui fait lien dans I'organisation et qui contribue
a assurer agilité et fiabilité dans un environnement chan-
geant, incertain et un contexte de crise.

Pour un systeme de contréle intégré de la

RSE Systémique qui valorise (aussi) le capital
immatériel...

La RSE Systémique est, par définition, présente dans cha-
cune des politiques d'un établissement : développement
de nouveaux services, gestion des ressources humaines,
achats et logistique, création de valeur, etc. Les engage-
ments stratégiques en matiére de RSE peuvent donc s’avé-
rer insuffisants s'ils ne sont pas articulés a des outils de
pilotage tels que le balanced scorecard (BSC, également
appelé en France tableau de bord prospectif) qui intégrent
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justement toutes les politiques de I'établissement. La RSE
Systémique invite a piloter une performance multimen-
tionnelle et a réaliser un reporting transparent a I'égard
des différentes parties prenantes, qu’elles aient ou non
des liens contractuels avec I'établissement : ARS, patients,
personnels, libéraux, investisseurs, organismes de forma-
tion, banques, etc.

La limite demeure cependant I'absence d’indicateur de
capital immatériel dans notre comptabilité traditionnelle
alors méme que la RSE est susceptible d’impacter forte-
ment ce dernier dans ces différentes dimensions : image,
notoriété, qualité des soins, innovation organisation-
nelle, fidélité des personnels, etc. Les établissements qui
s’orientent vers une RSE Systémique ont besoin de mon-
trer aux parties prenantes I'évolution des actifs immaté-
riels qui interagissent au bénéfice de tous : la richesse est
produite (schématiquement : des soins de qualité et une
bonne image de I'établissement) et elle produit a son tour
ce qui la produit (des compétences, de I'innovation, de la
solidarité, etc.). Ce processus récursif combine une vision
de court terme et de résultats immédiats, avec une vision
de long terme et de création de valeur de maniére respon-
sable et durable.

La valorisation du retour sur investissement matériel et
immatériel de la RSE pour I'établissement et ses parties
prenantes est un débat récurrent et sensible. Tant dans la
sphére académique que dans la sphére professionnelle,
les questions sont nombreuses et les expérimentations
variées, elles méritent a elles seules de nombreuses dis-
cussions. Gageons que cette question fasse I'objet d’un
dossier spécial dans cette méme revue et donnons-nous
rendez-vous pour en discuter ! m
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