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Quels sont les fondements de la RSE ?
La Responsabilité Sociéta le des Etablissements, des en -
treprises ou des organisations (RSE) est une démarche 
volontaire qui vise à répondre simultanément aux attentes 
économiques, socia les, sociéta les et environnementa les 
des différentes parties prenantes. Un établissement qui 
choisit de se lancer dans une dém arche de RSE cherche 
¢�IDLUH�E«Q«ͤFLHU�OH�SOXV�JUDQG�QRPEUH�GH�OD�SOXV�YDOXH�GH�
ses activités et se soucie des impacts de ces dernières au -
jourd’hui et sur les générations futures.

Quelles sont les différents types de  politique 
56(�TXH�SHXYHQW�PHWWUH�HQ�ĕXYUH�OHV�
 établissements de santé ?
L’étude de la littérature internationa le permet de dégager 
quatre formes de politique RSE. 
• La RSE Technicienne dés igne les dé m arches perm et -
ta nt de se conform er à un petit no m bre d ’eng a ge m ents, 
essentie lle m ent concentrés sur un seu l des vo lets de la 
RSE (écono m ique, soc ia l, soc iéta l, environne m enta l) et 
à destin a tion d ’une seu le p artie pren a nte ou d ’un petit 
no m bre d ’entre e lles . Les a ctions ne sont p a s intégrées à 
la stra tég ie de l’éta b lisse m ent, e lles font seu le m ent l’ob -
jet d ’un contrô le de conform ité . C ’est p ar exe m p le le c a s 
lorsque la dé m arche se lim ite à constru ire un b â tim ent à 
énerg ie pos itive ou à a cheter des produ its a lim enta ires 
FHUWLͤ«V�%LR��

• La RSE Totale s ’a pplique à l’ensemble de l’éta blisse -
m ent, elle concerne tous les m étiers, tous les nive a ux 
hiérarchiques et s ’a dresse à un gra nd nombre de p ar-
ties pren a ntes. Elle a ccorde a uta nt d’intérêt a ux qu atre 
volets de la RSE m êm e s i le pilota ge les cons idère indé -
pend a m m ent les uns des a utres. Autrem ent dit, les m a u -
va is résultats sur un volet sont compensés p ar les bons 
résultats obtenus sur les a utres volets. Il s ’a git essen -
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tiellem ent des dém arches m ises en œ uvre d a ns le c a dre 
GH�OD�QRUPH�,62b�������RX�HQFRUH�GH�FHUWDLQHV�QRWDWLRQV�
sociéta les. 

• La RSE Hybride ne considère pas systém atiquement 
tous les volets de la RSE, contra irement à la RSE Tota le, 
m a is elle est plus intégrée à la stratégie et cible davantage 
de parties prenantes que la RSE Technicienne. C’est par 
H[HPSOH�OH�FDV�GH�OD�FHUWLͤFDWLRQ�,62�������FHQWU«H�VXU�OH�
volet environnementa l m a is dont l’envergure suppose un 
véritable pilotage stratégique. 

• La RSE Systémique est une approche intégrée des quatre 
volets de la RSE, considérés comme interdépendants et 
d’éga le importance. La RSE systémique relève d’une stra -
W«JLH�SURDFWLYH��HOOH�YD�DX�GHO¢�GH�OD�QRUPH�,62b������PDLV�
elle ne s’oppose pas aux dém arches ana lytiques présentée 
précédemment, elle les complète. Elle tente de relier et non 
de séparer, elle est centrée sur le but à atteindre, y compris 
dans un futur éloigné dans une logique de durabilité, ce 
qui lui confère 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. 

/D�ORL�3DFWH�GX����PDL������SHXW�HOOH�VHUYLU� 
GH�OHYLHU�SRXU�IDLUH�GH�OD�56(�OD�UDLVRQ�G̵¬WUH�
GHV�«WDEOLVVHPHQWV�GH�VDQW«��DX�P¬PH�WLWUH�
que le soin ? 
La ra ison d’être d’une clinique ou d’un hôpita l privé peut 
VFK«PDWLTXHPHQW�¬WUH�G«ͤQLH�GH�OD�PDQLªUH�VXLYDQWH���¬WUH�
un acteur économique et socia l de notre pays en assurant 
prévention et  soins avec qua lité et sécurité. M a is la ra ison 
d’être évolue, elle se construit dans le temps et avec la so -
ciété. Compte tenu de l’a mpleur des débats liés à la RSE et 
GH�VD�SODFH�FURLVVDQWH�GDQV�QRWUH�GURLW�DX�ͤO�GHV�DQQ«HV�
(loi instituant le bilan socia l, Grenelle de l’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’être d’un 
établissement de santé. C’est dans cette logique que la loi 
3DFWH��SURPXOJX«H�OH���bPDL�������SHUPHW�G«VRUPDLV�DX[�
organisations de se doter d’une ra ison d’être dans leurs 
statuts. Plus précisément, les textes indiquent que les or-
ganisations doivent être gérées dans leur intérêt socia l et 
en considérant les enjeux sociaux et environnementaux de 
leurs activités. Le législateur encourage a insi les organi-
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VDWLRQV�¢�G«ͤQLU�OHXU�SURSUH�LQW«U¬W�VRFLDO�HW�OHXU�SROLWLTXH�
RSE en fonction de leurs caractéristiques propres, leur ac -
tivité et leur environnement singulier et incerta in. 
De fa it, les établissements qui tendent vers une RSE Sys -
témique font de la responsabilité sociéta le leur ra ison 
G̵¬WUH��DX�P¬PH�WLWUH�TXH�OH�VRLQ��,OV�G«ͤQLVVHQW�HW�PHWWHQW�
en œ uvre 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 dyna mique. Les établissements qui optent pour 
une politique de RSE Systémique choisissent de se trans -
former, m a is éga lement d’influencer leur environnement et 
d’être influencés par lui en retour. En somme, la loi Pacte 
propose aux établissements un outil norm atif de la RSE 
Systémique, autrement dit une politique RSE respectueuse 
de ses parties prenantes, soucieuse de ses impacts éco -
nomiques, environnementaux, sociaux et sociétaux, m a is 
éga lement qui fa it lien dans l’organisation et qui contribue 
¢�DVVXUHU�DJLOLW«�HW�ͤDELOLW«�GDQV�XQ�HQYLURQQHPHQW�FKDQ-
geant, incerta in et un contexte de crise. 

Pour un système de contrôle intégré de la  
56(�6\VW«PLTXH�TXL�YDORULVH��DXVVL��OH�FDSLWDO�
immatériel…
/D�56(�6\VW«PLTXH�HVW��SDU�G«ͤQLWLRQ��SU«VHQWH�GDQV�FKD-
FXQH� GHV� SROLWLTXHV� G̵XQ� «WDEOLVVHPHQWb �� G«YHORSSHPHQW�
de nouveaux services, gestion des ressources hum a ines, 
achats et logistique, création de va leur, etc. Les engage -
ments stratégiques en m atière de RSE peuvent donc s’avé -
UHU�LQVXIͤVDQWV�V̵LOV�QH�VRQW�SDV�DUWLFXO«V�¢�des outils de 
pilotage tels que le ba lanced scorecard (BSC, éga lement 
appelé en France tableau de bord prospectif) qui intègrent 

justement toutes les politiques de l’établissement. La RSE 
Systémique invite à piloter une performance multimen-
tionnelle et à  réa liser un reporting transparent à l’égard 
des différentes parties prenantes, qu’elles a ient ou non 
GHV�OLHQV�FRQWUDFWXHOV�DYHF�O̵«WDEOLVVHPHQWb��$56��SDWLHQWV��
personnels, libéraux, investisseurs, organismes de form a -
tion, banques, etc.
La limite demeure cependant l’absence d’indicateur de 
capita l imm atériel dans notre comptabilité traditionnelle 
a lors même que la RSE est susceptible d’impacter forte -
ment ce dernier dans ces différentes dimensions : im age, 
notoriété, qua lité des soins, innovation organisation -
QHOOH��ͤG«OLW«�GHV�SHUVRQQHOV��HWF��/HV�«WDEOLVVHPHQWV�TXL�
s’orientent vers une RSE Systémique ont besoin de mon -
trer aux parties prenantes l’évolution des actifs imm até -
ULHOV��TXL�LQWHUDJLVVHQW�DX�E«Q«ͤFH�GH�WRXV���OD�ULFKHVVH�HVW�
SURGXLWH� �VFK«PDWLTXHPHQWb ��GHV�VRLQV�GH�TXDOLW«�HW�XQH�
bonne im age de l’établissement) et elle produit à son tour 
ce qui la produit (des compétences, de l’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 va leur de m anière respon -
sable et durable. 
La va lorisation du retour sur investissement m atériel et 
imm atériel de la RSE pour l’établissement et ses parties 
prenantes est un débat récurrent et sensible. Tant dans la 
sphère académique que dans la sphère professionnelle, 
les questions sont nombreuses et les expérimentations 
variées, elles méritent à elles seules de nombreuses dis -
cussions. Gageons que cette question fasse l’objet d’un 
dossier spécia l dans cette même revue et donnons - nous 
UHQGH]�YRXV�SRXU�HQ�GLVFXWHUb��

FIGURE N°1 –  LES ARCHÉTYPES DES POLITIQUES RSE

A partir de Berte zene S., Va llat D. (2015), M anager la RSE dans un environnement complexe, EMS Editions
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INTÉGRATION DE LA RSE À LA STRATÉGIE ET PRISE EN CONSIDÉRATION DES PARTIES PRENANTES
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