& ® A
S’ o:o e
o ° ® o
) ....0 m

‘“-’oo.o.oou’

e o o

™ 0...0 W
Z P S
& ([ ® Q

Eléve Directeur d’Etablissement Sanitaire

Social et Médico-Social

Promotion : 2017 - 2018
Date du Jury : Décembre 2018

DEFINIR ET METTRE EN C(EUVRE
UNE STRATEGIE DE
DEVELOPPEMENT DURABLE

Enjeux et perspectives au regard d'une
mission a ’'EHPAD Les Jardins du Castel

Aude BOUVIER



Remerciements

Je remercie en premier lieu Michel BARBE, Directeur de 'EHPAD Les Jardins du Castel (35),
pour la richesse des échanges et la qualité de son accompagnement tout au long du stage de

professionnalisation a 'TEHPAD ainsi que pour ses conseils sur ce mémoire.
Mes remerciements vont a 'ensemble du personnel des Jardins du Castel avec qui jai pu
échanger sur le développement durable et sur les actions qui pouvaient étre mises en ceuvre

au sein de |'établissement.

Je remercie également les différents interlocuteurs rencontrés qui ont nourri par leurs

témoignages le présent mémoire.

Merci aussi a Laurent MADEC, enseignant a 'TEHESP, pour ses précieux conseils et le temps

qu’il a accordé a la relecture de ce mémoire.

Enfin, je remercie mon précieux relecteur et conseiller, Thierry.

Aude BOUVIER — Mémoire de 'EHESP — 2017-2018 1



Sommaire

Remerciements
(LN Ao Yo LU 103 Ao Y o 1T 6

| - DE LINTERET D’ENGAGER UN ETABLISSEMENT DANS UNE DEMARCHE DE
DEVELOPPEMENT DURABLE ...ttt 13

1.1 - Des définitions communes a partager : un préalable ou un facilitateur a la mise en place

d’une démarche de développement durable ? .............c..occiiiiiii 13
1) DD, RSE, RSO : de quoi s’agit-il ? Quelle articulation entre ces notions ? .................. 13

2) DD, RSE, RSO: quel intérét a partager des définitions en établissement ? Quelles

représentations de la notion de DD pour les acteurs des Jardins du Castel ?...................... 17

1.2- De l'intérét d’agir : un engagement a la croisée d’enjeux éthiques, stratégiques et

=TTz o [T = LU G PSPPSR 20
1) Une forte diffusion du DD dans le secteur sanitaire, social et médico-social.................... 20
2) Un engagement volontaire au service d’enjeux identifiés et d’attendus.............ccc.........e 23

1.3 - De l'usage de la formalisation d’une stratégie de développement durable............... 25
1) « Formalisation » de la démarche de DD : Quel intérét ? Quel contenu ?...........cccccueee. 26
2) Normes, certifications ou labels : quel usage ? Pour quels attendus ?...........cccccceeeeeennes 27

Il - DEFINIR ET METTRE EN CEUVRE UNE STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT DURABLE 31

2.1-Un état des lieux initial aréaliser : un engagement déja marqué aux Jardins du Castel

mais sans réelle dimension COECHIVE. . ..o 31
1) L’état des lieux initial : un contexte d’établissement a appréhender............ccccceeenneeen. 31
2) Le diagnostic posé : un engagement initial réel mais peu formalisé.............cccccvveeeennne. 33

2.2 - La définition de la stratégie proprement dite : une approche participative et en mode

projet au service d’une démarche transversale et singuliére .................c.ccccoooiiiiiinne 35
1) Une démarche participative et un fonctionnement en mode projéet .........cccvveeevvivveeeennnennn. 35
2) Le contenu de la stratégie : une approche transversale et singuliere ...........ccccceecvveeeennee. 38
3) Le pari d’'une démarche de DD reliée et integrée ..........ococeviiiiiiiiiniiieic e 42

Aude BOUVIER — Mémoire de 'EHESP — 2017-2018



2.3 - La mise en ceuvre d’une stratégie de DD : une structuration de la suite de ladémarche

a envisager précocement doublée d’un exercice d’humilité et de patience ..................... 43
1) La structuration de la suite de la démarche a envisager précocement ............cccceeeevunennn. 44
2) Un exercice d’humilité et de patience pour Ie direCteUr ...........evvevviieeeiriiee e 46

Il — REFLEXIONS ET PRECONISATIONS POUR PERENISER LA DEMARCHE DE

DEVELOPPEMENT DURABLE ..ottt s 49

3.1 - Accompagner le changement issu d’une stratégie de développement durable ...... 49
3.2 - Sensibiliser, informer, COMMUNIQUET ........ooocuiiiiieee e e e sraae e e e e 51
3.3 - Décliner le DD dans les documents stratégiques de I’établissement........................ 53
3.4 - Mieux chiffrer et évaluer 'impact d’une stratégie de développement durable......... 54
3. 5-Travailler en réseau(x) et en parteNariat(S) ....cccceeeveereiriiereeriiie e 56
(@] o Yot 1T 1= o o S0 USSR 60
(271 0] [T o =1 ] o L= RS RR 62
LiSTE UES BINNMEXES ....eiiiiiiiiiie ettt ettt ettt ettt e e et e e e e bttt e e e abe e e e e e anbe e e e e nbe e e e e aasbeeeeaanbeeeeaanneeeeeaans I

Aude BOUVIER — Mémoire de 'EHESP — 2017-2018



Liste des sigles utilisés

ADD’AGE: Action Développement Durable au service du grand AGE
ADEME: Agence De I'Environnement et de Maitrise de I'Energie

AFNOR : Agence Francgaise de NORmalisation

AGIRC : Association Générale des Institutions de Retraite des Cadres

AMP: Assistant Médico-Psychologique

ANAP: Agence Nationale d’Appui a la Performance

ARRCO : Association des Régimes de Retraite COmplémentaire

AS: Aide-Soignant(e)

ASH: Agent des Services Hospitaliers

CA : Conseil d’Administration

CD: Conseil Départemental

C2DS: Comité Développement Durable Santé

CH : Centre Hospitalier

CHSCT : Comité d’Hygiene, de Sécurité et des Conditions de Travail

CPOM : Contrat Pluriannuel d’Objectifs et de Moyens

CVS : Conseil de la Vie Sociale

DD: Développement Durable

DESSMS : Directeur d’Etablissement Sanitaire, Social et Médico-social
DRAAF : Direction Régionale de I'Alimentation, de I'Agriculture et des Foréts
EHPAD: Etablissement d’Hébergement pour Personnes Agées Dépendantes
EPS: Etablissement Public de Santé

ESSMS: Etablissement Sanitaire, Social et Médico-Social

ETP : Equivalent Temps Plein

FEHAP : Fédération des Etablissements Hospitaliers et d’Aide a la Personne privés non lucratifs
FHF : Fédération Hospitaliere de France

FNAQPA: Fédération Nationale Avenir et Qualité de vie des Personnes Agées
GMP : Groupe iso-ressource Moyen Pondéré

GHT : Groupement Hospitalier de Territoires

HAS: Haute Autorité de Santé

HQE : Haute Qualité Environnementale

JDC : Jardins Du Castel

ONG : Organisation Non Gouvernementale

ONU : Organisation des Nations Unies

PAQ : Plan d’Actions Qualité

PCAET : Plans Climats Air Energie Territoriaux

Aude BOUVIER — Mémoire de 'EHESP — 2017-2018



PE : Projet d’Etablissement

PMP : Pathos Moyen Pondéré

RBPP : Recommandations de Bonnes Pratiques Professionnelles

RSE: Responsabilité Sociale/Sociétale des entreprises

RSO : Responsabilité Sociale/Sociétale des Organisations

QVT : Qualité de Vle au Travall

SMICTOM : Syndicat Mixte pour la Collecte et le Traitement des Ordures Ménagéres
SRADDET : Schéma Régional d’Aménagement Et de Développement Durable du Territoire

Aude BOUVIER — Mémoire de 'EHESP — 2017-2018



Introduction

« Il n'y a acceptation du changement que lorsque les acteurs sont convaincus de la nécessité de ce
changement, et qu'ils peuvent donner leur avis sur le type de changement qui doit avoir lieu. »

Philippe BERNOUYX, sociologue?

Enjeu planétaire mais aussi local et citoyen, objet de trés nombreuses initiatives autant que
d’engagements internationaux, source d’inspiration pour des documentaires télévisuels ou des
reportages radiophoniques, matiére d’enseignement (de I'école primaire a la formation tout au
long de la vie), concept d’essence morale et éthique mais a potentiel usage marketing, voire
phénomene de mode managériale, la notion de développement durable renvoie a bien des
acceptions. « Les médias s'en sont emparé[e], les publications sur le sujet sont nombreuses,
émanant d’économistes, durbanistes, de politistes, de juristes, d’aménageurs ou de
géographes. Le concept s’est également diffusé dans les stratégies des sociétés industrielles
et des acteurs du secteur tertiaire.» 2

De conférences internationales en sommets de la terre ou COP3, de Rio a Kyoto en passant
par Johannesburg ou Paris*, « le développement durable s’est affirmé comme un concept a la
mode », parfois qualifié de « glouton » ou « fourre-tout »°. Outre la lutte contre le changement
climatique, la sobriété dans l'utilisation des ressources, la protection de la biodiversité, la
réduction des risques sanitaires liés a I'environnement, il recouvre la solidarité nord sud, les
droits de 'homme, le progrés social, le commerce équitable, la lutte contre la faim, une
alimentation saine et adaptée, etc. En septembre 2015, les 193 Etats membres de
I'Organisation des Nations Unies (ONU) ont adopté «le Programme de Développement
Durable a I'Horizon 2030 », une feuille de route consacrant 17 objectifs, parmi lesquels la
sécurisation alimentaire, I'égalité hommes-femmes, la santé et le bien-étre®. Il y est appelé pour
I'atteinte de ces objectifs a « la mobilisation de tous. Etat, collectivités territoriales, entreprises,
citoyens, usagers dans une logique de coresponsabilité, de gouvernance et de partenariat. » Si
le mouvement international porté par les Organisations Intergouvernementales et les
Organisations Non Gouvernementales (ONG) favorise une prise de conscience des enjeux par

les citoyens, le passage aux actions reste plus que nécessaire et cela quels que soient les

1 BERNOUX P., 2015, Sociologie du changement dans les entreprises et les organisations. Paris. Editions du Seuil, p. 328

2 GRANIER G. et VEYRET Y., 2006, Développement durable, quels enjeux géographiques ?, Documentation photographique n° 8053, in
La documentation francaise, dossier sur le développement durable.

8 Acronyme popularisé dans le cadre de la COP 21 qui s’est tenue a Paris en 2015 renvoyant a I'expression « Conference Of Parties »
(Conférence des parties). Ces conférences annuelles rassemblent depuis 1995 les pays adhérents a la convention cadre des Nations Unies
sur le changement climatique.

4 Ce sont la quelques-unes des villes dans lesquelles des sommets de la terre ou conférences internationales se sont tenus, notamment :
Rio (Sommet de la terre en 1992 et 2012), Johannesburg (2002), Kyoto (COP 3 en 1997), Paris (COP 21 en 2015).

S BRUNEL S., 2012, Le développement durable Paris: Presses Universitaires de France, pp. 70-91.

6 Cf. annexe 1 — Schéma récapitulatif des 17 objectifs pour 2030.
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acteurs. Depuis le Traité d’Amsterdam, en 1997, le développement durable est intégré aux
objectifs fondamentaux de I'Union Européenne (UE). En France, consacrée tout d’abord par le
législateur, la notion a par la suite acquis valeur constitutionnelle. En 1999 et 2000, trois lois
majeures lui font pour la premiere fois explicitement référence : la loi n°® 99-586 du 12 juillet
1999 relative au renforcement et a la simplification de la coopération intercommunale (loi
Chevenement) ; la loi n® 99-533 du 25 juin 1999 d'orientation pour I'aménagement et le
développement durable du territoire (loi Voynet) et la loi n° 2000-1208 du 13 décembre 2000
relative a la solidarité et au renouvellement urbains (loi Gayssot). Depuis 2005, « les droits et
devoirs définis dans la Charte de I'environnement » ont été reconnus dans le préambule de la
Constitution de la Vé™ République’. Se retrouve ainsi inclus I'article 6 de cette Charte au titre
duquel « Les politiques publiques doivent promouvoir un développement durable. A cet effet,
elles concilient la protection et la mise en valeur de l'environnement, le développement
économique et le progrés social. » Conformément a son engagement dans le cadre
international® et européen®, la France s’est par ailleurs dotée d’'une stratégie nationale.
L’actuelle Stratégie nationale de transition écologique vers un développement durable 2015 -
2020 (la troisieme depuis 2003) a vocation a partager une vision des enjeux et des évolutions
nécessaires a court et a moyen termes; a préciser les modalités d’intégration du
développement durable aux politiques publiques en mobilisant les partenaires locaux et a suivre
les progres réalisés?®. Les organismes publics porteurs de valeurs et de missions au service de
I'intérét général sont appelés a s’engager dans des démarches de ce type. Préoccupation
affichée a I’échelle internationale et souvent nationale, elle I'est aussi devenue pour les services
déconcentrés de I'Etat et les Collectivités territoriales (notamment les Régions, Communes ou
Communautés de Communes), qui s’y engagent via des schémas locaux, tels les Schémas
Régionaux d’Aménagement Et de Développement Durable du Territoire (SRADDET), les Plans
Climats Air Energie Territoriaux (PCAET) ou les agendas 21

Malgré une action publique davantage formalisée et un principe reconnu comme ayant une
valeur constitutionnelle, la concrétisation du développement durable, au sens d’'une « nouvelle

maniére de penser le monde et de le “gérer™?

» reléeve essentiellement d’engagements
volontaires et demeure un idéal a atteindre. Une des difficultés tient notamment au caractére
extrémement hétérogéne de la définition, des enjeux et des échelles d’actions auxquels il

renvoie. « En dépit du flou conceptuel et politique qui entoure cette notion, en dépit des doutes

7 Loi constitutionnelle n°2005-205 du 1er mars 2005 relative a la Charte de I'environnement
https://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=JORFTEXT000000790249. Elle énonce 3 principes (prévention, précaution,
pollueur-payeur) et détaille en 10 articles les droits et devoirs fondamentaux relatifs & I'environnement.

8 Engagement pris dans le cadre du Sommet de Johannesburg en 2002. https://documents-dds-
ny.un.org/doc/UNDOC/GEN/N02/636/94/PDF/N0263694.pdf?OpenElement

9 Engagement pris dans le cadre de la Stratégie européenne de développement durable initiée les 15 et 16 juin 2001 lors du Conseil
européen de Goteborg. https://eur-lex.europa.eu/legal-content/FRA/TXT/?uri=LEGISSUM:128117

10 Site du Ministére de la Transition Ecologique et Solidaire : https://www.ecologigue-solidaire.gouv.fr/strategie-nationale-transition-
ecologique-vers-developpement-durable-2015-2020

11 1358 démarches d’Agenda 21 recensées en France par le Comité 21, portées particulierement par les Collectivités territoriales (83 %)
mais aussi des établissements scolaires, des associations, des entreprises.

12 BRUNEL S., op.cit., p. 70-91
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sur les instruments a adopter pour sa mise en pratique, de la difficulté d’articulation et de
définition des échelles pertinentes a sa mise en ceuvre, malgré la multitude d’acteurs et la
prégnance des conflits qui caractérisent leurs relations, le développement durable a acquis une
dimension mondiale dont il est nécessaire de souligner I'intérét comme les contradictions.™®»
Que ce soit d’'un point de vue moral ou éthique ou encore au nom d’une nécessité admise, il
renvoie a des enjeux planétaires mais il fait aussi écho a des problématiques locales. |l
nécessite une appropriation et une action a I'échelle des citoyens et du territoire. « Répondre
d'une facon responsable aux objectifs et aux aspirations de I'humanité nécessite I'appui de tous
et chacun de nous.* » S’il ne parait plus suffisant de « Penser global, agir local*®», tout ne
pouvant se jouer a I'échelle de I'individu et du local, beaucoup d'initiatives peuvent cependant
y étre menées. En tant que structures d’accueil de personnes vulnérables, employeurs et
acteurs du territoire, les Etablissements Sanitaires, Sociaux et Médico-Sociaux (ESSMS) ont
pleinement leur partition a jouer en la matiére. Ne serait-ce que comme consommateur,
utilisateur de ressources, voire pollueur. Les thématiques qui s’y rattachent sont extrémement
vastes qu'’il soit question - pour n’en citer que quelques-unes - de gestion et de tri des déchets,
de qualité de l'air intérieur, de conditions de travail ou encore d’ouverture sur le territoire, mais
aussi plus globalement d’'une réflexion sur I'intégration du développement durable dans le
fonctionnement global de I'établissement.

La définition, la plus couramment donnée, du développement durable est celle d'«un
développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des
générations futures a répondre aux leurs ». Appliqué & un ESSMS, il s’apparente a une
démarche de Responsabilité Sociétale des Entreprises (RSE) ou de Responsabilité Sociétale
des Organisations (RSO) ; au sens ou la RSE/RSO est synthétiquement « définie comme
l'application des principes de développement durable au monde de lentreprise et des
organisations.!” » Ces termes et leur articulation seront davantage précisés ci-aprés. Un aspect
a noter d’emblée est leur intérét pour questionner une activité et penser différemment les
maniéres de produire et de consommer afin de réduire son impact, qu'il soit d'ordre
économique, social ou environnemental. La notion de changement(s) apparait donc
indissociable de celle de développement durable, qu’elle soit appliquée au(x) Directeur(s)
d’Etablissement Sanitaire, Social et Médico-social (DESSMS), aux équipes, aux usagers
(patients/résidents), qu’il s’agisse de comportements individuels ou de pratiques collectives.
Le sujet de ce mémoire est en lien avec la mission principale de mon stage qui était de « créer

une nouvelle dynamique développement durable/RSE au sein de 'EHPAD. ®» Ainsi c'est

13GRANIER G. et VEYRET Y., op.cit.

14 BRUNTDLAND H., Notre avenir a tous, in Avant propos, 1987, p. 2

15 Expression popularisée par I'agronome René DUBOS lors du sommet de la Terre de 1972 a Stockholm

16 BRUNTDLAND H., ibid, p.40

17 Retraite complémentaire AGIRC-ARRCO FNAQPA, 2016, Développement durable et responsabilité sociétale des entreprises. Guide a
l'usage des établissements pour personnes agées, p.11

18 Cahier des charges du stage de professionnalisation
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notamment a partir de la démarche déclinée a 'lEHPAD Les Jardins du Castel (llle-et-Vilaine)
que la réflexion est construite. Le terme de développement durable (DD) est privilégié a celui
de RSE ou de RSO ayant été percu au sein de I'établissement comme plus accessible pour
qualifier la démarche engagée. C’est cette notion qui sera utilisée, méme si dans les faits des
outils d’analyse et des références bibliographiques relatifs a la RSE seront aussi mobilisés.
Pour réaliser le présent mémoire, plusieurs méthodes (cf. annexe 2) ont été utilisées. Je
souhaitais collecter la matiére a partir d’'un panel d’outils permettant de croiser les regards, les
informations, et éventuellement de recueillir nuances, contradictions, précisions. Ce choix se
trouve par ailleurs étre en cohérence avec l'analyse de P. HASSENTEUFEL, sociologue,
concernant les dynamiques collectives. Il n’est pas « forcément opportun de se limiter aux
entretiens et a [lanalyse des productions discursives car |'observation directe (et/ou
participante) permet aussi de comprendre la dynamique de structuration des acteurs collectifs,
en prenant en compte les interactions individuelles.*®»

Concrétement, la méthodologie suivante a été déployée :

1) Une phase d’exploration bibliographique, lecture et analyse documentaire : dans un
premier temps d’articles et d’'ouvrages généraux sur le DD et la RSE, puis de supports
concernant de maniére plus spécifique la déclinaison de cette réflexion au secteur
sanitaire, social et médico-social (articles, études, enquétes, guides, rapports, vidéos,
chartes d’engagement...), enfin douvrages relatifs a la gestion de projet(s), au
changement, au management, a la sociologie des organisations.

2) La réalisation de la mission aux Jardins du Castel qui s’est déroulée ainsi :

2-1. Elaboration d’un diagnostic de I'existant : entretiens semi-directifs et lecture/analyse de
ressources du type projet d’établissement, évaluation interne, rapports d’activités, supports
déja réalisés sur le développement durable - Charte du professionnel écoresponsable, audit
déchets, guide de tri des déchets ... ;

2-2. Rédaction d’une fiche projet et d’'une note de présentation de la démarche envisagée
a destination du personnel et des membres du Conseil d’Administration (CA), du Conseil de
la Vie Sociale (CVS) et du Comité d’Hygiéne, de Sécurité et des Conditions de Travall
(CHSCT) ;

2-3. Recueil de propositions et idées : observation participante, 3 sessions d’'un groupe de
travail, enquéte par questionnaire aupres des professionnels sur leur représentation du DD
et leur intérét pour agir a I'échelle de TEHPAD, échanges avec résidents, animations lors
de la semaine du DD, entretiens complémentaires avec certains professionnels ;

2-4. Echanges avec des partenaires extérieurs visant a mieux connaitre leur engagement
sur le sujet et 'accompagnement possible d’'un EHPAD : entretiens avec chargé de mission

développement durable au Conseil départemental (CD) d’llle-et-Vilaine, chargé de mission

19 HASSENTEUFEL P., 2011, Sociologie politique : I'action publique. Paris : Editions Armand Colin, p. 75
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zéro déchets au Syndicat Mixte pour la Collecte et le Traitement des Ordures Ménageres
(SMICTOM), responsable de I'espace pré-ados du territoire, participation a un forum sur le
gaspillage alimentaire réalisé par un laboratoire public et a un groupe de travail organisé
par le CD sur I'alimentation ;

2-5. Structuration d’'une stratégie de développement durable : élaboration d’un livrable
(version globale, synthése, affiche et plan d’actions) avec l'identification d’'un mode de
fonctionnement pour la suite.

3) Une démarche par rapport a d’autres EHPAD et des partenaires® : via des entretiens
semi-directifs avec 4 directeurs engagés dans une telle démarche, avec un gqualiticien
intervenant sur 4 établissements différents, avec une chargée de mission DD a I'Agence
Nationale d’Appui a la performance (ANAP), avec la personne en charge au CD du suivi
des Etablissements médico-sociaux.

4) La participation a un groupe de travail (« Cercle développement durable ») de 'ANAP
rassemblant pour un partage d’expérience des représentants d’établissements et d’'une
fédération du secteur, la Fédération Nationale Avenir et Qualité de vie des Personnes
Agées (FNAQPA) particulierement engagée sur le sujet depuis le lancement en 2013
d’'une recherche-action nationale sur la RSE dans les établissements et services pour
personnes agées menée auprés de 15 structures volontaires?:.

5) La présentation de la stratégie de DD menée aux Jardins du Castel, le 22 aolt 2018, lors
de la séquence consacrée a la RSE, dans le cadre de la formation de la promotion 2017-
2018 déleves DESSMS. Réalisée en association avec 2 ESSMS engagés dans une

démarche de ce type, elle fut 'occasion de croiser les regards et les expériences.

J'ai ainsi eu recours a des entretiens semi-directifs a plusieurs niveaux : en interne (9) pour
dresser un diagnostic de I'existant en matiére de DD aux Jardins du Castel et pour mieux cerner
les représentations, les leviers et freins identifiés et recueillir des propositions ; en externe (7)
pour enrichir, grace a d’autres points de vue, la réflexion sur la mise en ceuvre d’une telle
démarche. Dans ce cadre, j’ai notamment échangé avec deux directeurs d’EHPAD impliqués
depuis les débuts dans la recherche action précitée et encore fortement mobilisés sur le sujet.
Ma méthodologie d’enquéte a reposé également sur de I'observation participante lors de
diverses instances et réunions internes (CHSCT, réunions qualité, réunions de direction,
réunions relatives a I'organisation du travail dans le nouveau batiment...). Cela m’a notamment
permis d’entendre les professionnels s’exprimer sur leurs pratiques, sur des actions menées
gu’elles s’inscrivent dans un esprit de développement durable ou en contradiction, qu’elles

soient explicitement associées a ce sujet ou non. D’ailleurs, il peut étre noté qu'au fur et a

20 Cf. grille d’entretien annexe 3
21 Recherche Action ADD’AGE : Action Développement Durable au service du grand AGE. http://www.fnagpa.fr/fr/add-age/presentation-du-
projet/359-add-age-action-developpement-durable-au-service-du-grand-age
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mesure de I'avancée de la mission, la notion a été davantage présente dans les propos des
agents en référence a des activités menées ou envisagées.

Les éléments issus des entretiens et de I'observation ont été consignés dans un « journal de
terrain »?.

Le sujet étant trés vaste, I'angle d’approche retenu est celui de I'application du concept de DD
au secteur sanitaire, social et médico-social sans procéder a un éclairage international ou
juridigue sur la notion, autre que celui déja apporté. L’analyse sera plus précisément ciblée sur
les EHPAD, bien que des éléments communs de réflexion ou de méthode puissent se retrouver
pour tout ESSMS. Par ailleurs, ce ne sont pas des thématiques spécifiques relevant du
développement durable (gestion des déchets ou des ressources, achats responsables, qualité
de vie au travail...) mais bien la mise en ceuvre d’'une démarche pour prendre en compte cet
enjeu au sein d’'un établissement qui sera questionnée.

Au regard des lectures réalisées et de la pratique observée, trois hypothéses sont associées
au raisonnement : 1. L’engagement dans le développement durable est lié aux convictions du
directeur de l'intérét d’'une telle démarche. 2. La formalisation d’une stratégie est un élément
de mobilisation des professionnels nécessaire mais non suffisant. 3. L’engagement dans une
telle stratégie est générateur de changement(s) multidimensionnel(s) qu’il revient au directeur
d’accompagner au mieux.

L’objectif, en croisant ces axes de réflexion, est d’identifier les ressources a mobiliser en tant
que directeur pour faire du développement durable une démarche porteuse de sens, ancrée
dans les pratiques, au service d'une finalité partagée qu’'est 'accompagnement le plus
personnalisé possible du résident. La problématique est des lors de savoir si la formalisation
d'une démarche est pertinente et réalisable dans un ESSMS et si elle peut avoir de réelles
répercussions sur ['établissement. Quel rbéle pour le directeur d’accompagnement du
changement issu de la formalisation d’une stratégie de développement durable ?

Ce mémoire pour y répondre aborde plusieurs questions : Quelle plus-value d’'une démarche
développement durable pour un directeur d'établissement ? Comment peut-il impulser une
dynamique ? Quel contenu et quel esprit donner a une telle démarche ? Comment faire en sorte
gu’elle soit un projet fédérateur et porteur de sens pour les professionnels de I'établissement ?
Comment en faire un domaine d’action profitable et investi par les résidents ? Comment en faire
un levier d’intégration au territoire et d’ouverture renforcée de I'EHPAD sur I'extérieur ?
Comment pérenniser cet engagement dans le temps ?

Si les axes de réflexion autour de ce sujet apparaissent multiples, ils questionnent le
positionnement du DESSMS, son approche managériale, et le fonctionnement de

I'établissement appréhendé dans sa globalité.

22 PERETZ H., 2004, Les méthodes en sociologie. L’observation. Paris : Editions La Découverte, Collection Repéres, p. 15
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Il sera tout d’abord étudié lintérét d’engager un établissement dans une démarche de
développement durable (I), puis les modalités de définition et de mise en ceuvre d'une telle
stratégie (Il) avant d’aborder des pistes de réflexions et préconisations pour pérenniser cet

engagement (l11).
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| - DE L’INTERET D’ENGAGER UN ETABLISSEMENT DANS UNE DEMARCHE DE
DEVELOPPEMENT DURABLE

Cette partie interroge I'opportunité d’engager un établissement dans une telle démarche et la
maniére dont le directeur peut mobiliser les équipes et les résidents sur le sujet : quel intérét de

se saisir de cet enjeu dans le secteur sanitaire, social et médico-social et comment I'aborder ?

1.1 - Des définitions communes a partager : un préalable ou un facilitateur a la mise en

place d’'une démarche de développement durable ?

Les références a la RSE et plus largement au développement durable (DD) ont connu un
véritable essor auprés d’'un nombre important d’acteurs, qu’ils soient du monde économique,
social ou politique?, I'un et I'autre terme étant souvent cités alternativement. DD, RSE, RSO :
Quel est le sens derriére ces mots ? (1) Faut-il passer par I'accord sur des définitions communes

pour mettre en ceuvre une démarche de ce type en établissement ? (2)

1) DD, RSE, RSO : de quoi s’agit-il ? Quelle articulation entre ces notions ?

Si limportance de l'enjeu a précédé la notion, celle de développement durable a été
conceptualisée a partir des années 70. Ainsi en 1972, le Club de Rome?* publie un ouvrage Halte
a la croissance initiant un large débat qui conduit du concept d’ « écodéveloppement » discuté
lors de la conférence internationale de Stockholm a celui de « développement durable » qui s’est
diffusé 10 ans plus tard. D’autres termes lui ont également préexisté ou sont évoqués pour le
remplacer, parmi lesquels « soutenabilité », « limites de la croissance », « développement
écologique », « développement humain ». Dans tous les cas, ils renvoient a la nécessité d’un
modéle différent de société davantage tourné vers la sobriété.

Forgé par des scientifiques de I'Union internationale pour la conservation de la nature, celui de
développement durable a été popularisé en 1987 par la Commission sur I'environnement et le
développement de 'ONU dans le rapport intitulé Notre avenir a tous (dit Bruntland). Il est
couramment défini comme un mode de développement qui « répond aux besoins des
générations du présent sans compromettre la capacité des générations futures a répondre aux
leurs ».%5 Cette définition est indissociable d’un principe de responsabilité dans le temps et dans
'espace, devant se traduire par une vigilance quant a l'impact des activités d’'une part sur les
étres vivants et les ressources ici et ailleurs dans le monde, et d’autre part sur les générations
futures. Deux philosophes européens sont identifies comme les inspirateurs des idées
fondatrices du développement durable®®. H. JONAS d’une part en mettant I'accent sur la

solidarité intergénérationnelle et sur la précaution : les individus devraient ainsi agir afin de ne

23 GOND J. & IGALENS J., 2016. La responsabilité sociale de I'entreprise. Paris: Presses Universitaires de France. p. 19

2Association fondée en 1968 réunissant scientifiques, économistes, chefs d’entreprise, fonctionnaires nationaux et internationaux.
https://www.clubofrome.org/

25 Du nom de Gro Harlem BRUNTLAND, ancienne Premier Ministre de Norvége, présidente de la commission précitée. Op. cit., p. 40

26 CAPRON M., QUAIREL F., 2007, La responsabilité Sociale de I'Entreprise, Paris : Edition La découverte, Collection Repére, p.12
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créer aucun dommage et répondre de leurs actes non a posteriori mais ex ante en démontrant
gue leurs actions n’auront pas d’effets négatifs. E. LEVINAS d’autre part en théorisant « une
forme spécifique d’humanisme *’» qui repose sur un principe de responsabilité selon lequel
chacun devrait considérer les risques qu’il fait peser par ses actions sur les autres et sur la
société dans son ensemble, et renoncer a celles-ci le cas échéant 28.

Dans sa logique méme, le développement durable s’apparente a « une interprétation de l'intérét
général : assurer pour tous, en tous lieux et moments, aujourd’hui comme demain, un cadre de
vie qui garantisse a chacun le plein exercice de ses droits. 2°» Il est couramment représenté
comme reposant sur 'interdépendance entre trois piliers : social ou sociétal®®, économique et

environnemental.

Cette conception implique, théoriquement, de veiller a ce que les activités mises en ceuvre soient
a la fois «viables » (économiquement rentables et écologiquement supportables),
« vivables » (écologiqguement supportables et socialement justes) et
« équitables » (économiquement rentables et socialement justes).

Un aspect problématique est la coexistence de ces trois dimensions «en tension et
confrontation, voire contradiction, permanentes ». « Selon la place occupée dans la société ou
selon des représentations différentes, chacune peut étre vécue comme un moyen, un objectif ou
une condition *», et non comme des dimensions complémentaires. Cela induit généralement
différentes approches (socio-centrée, écolo-centrée ou économico-centrée) ou postures®? qui
impliquent a la fois des arbitrages et la négociation de compromis. Pour un DESSMS, la posture
idéale®3, inviterait a voir « Le social comme un objectif, 'économie un moyen et I'environnement
une condition. »* La question de sa compatibilité avec un contexte de contraintes fortes sur les
ESSMS, tant réglementaires que financieres, émerge d’emblée.

Appliquée au secteur sanitaire, social et médico-social, Olivier Toma, Fondateur du Comité pour

le Développement Durable en Santé (C2DS), indique que la notion renvoie a « quatre aspects :

27 |bid, p. 12

28 LEVINAS E., 1972, Humanisme de I'autre homme, Editions LGF/Le livre de poche.

2CASTELLANO S, et al., 2012, « Développement durable et santé publique. Vers un nouveau modele d'une santé égalitaire ? », in La Revue
des Sciences de Gestion, vol. 253, no. 1, p. 108

30 | e qualificatif social renvoie principalement aux relations employeurs/employés (ex. dialogue social), sociétal est plus largement relatif a la
société. C'est ce dernier terme qui est généralement retenu pour expliciter la RSE.

31 CAPRON M., QUAIREL F., op. cit. , p.12-13

32 |bid, p. 13. 6 postures types sont identifiées selon la place accordée a I'une ou I'autre des dimensions du DD et a leur interaction.

33 Qualifiée d’ « humanisme raisonné » par CAPRON M. et QUAIREL F., ibid, p. 13

34 BADDACH F.; LEBLANC S., 2015, Les fiches outils de la RSE. Paris : Eyrolles. p. 18
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la réduction des impacts environnementaux, la maitrise et la réduction des impacts sur la santé
humaine, 'amélioration des relations entre acteurs, et enfin I'optimisation des dépenses.*®»
Derriere ces termes, qu’il soit question d’intérét général ou de conciliation entre différentes
dimensions, le DD s’apparente a un idéal a atteindre. Historiquement, « projet de société pour la
vie bonne et en commun sur Terre », c’est un idéal pour guider 'action collective, a la fois idéal
de justice sociale pour aujourd’hui et pour les générations futures, idéal de précaution et de
justice environnementale, idéal politique d’'un débat ouvert et de participation a la décision et aux
choix®. Le défi est alors de passer de la théorie a la réalité, du concept a la recherche de son
incarnation dans des pratiques.
Aujourd’hui I'essentiel des articles et guides publiés dans le secteur sanitaire, social et médico-
social mais aussi plus globalement relatifs aux entreprises et autres organisations (associations,
collectivités....), assimilent DD et RSE, faisant de cette derniére, « I'application des principes du
développement durable a une organisation. » La lecture de quelques ouvrages précise
cependant que ce sont deux termes de « niveaux différents »*’. Concept macroéconomique et
macrosocial pouvant avoir un usage citoyen, le DD différe de la RSE qui est de 'ordre du micro-
économique. Le premier « interpelle I'entreprise dans ses finalités, dans la conception de son
organisation, en fournissant les principes qui encadrent les activités économiques. La RSE
constitue la modalité de réponse de l'entreprise aux interpellations sociétales en produisant des
stratégies, des dispositifs de management, de conduite de changement et des méthodes de
pilotage, de contréle, d’évaluation.® »

Concept plus ancien que le développement durable®, la RSE a cependant repris de

'ampleur avec « l'institutionnalisation »*° de celui-ci au niveau international.
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Figure 3: I'évolution du concept de RSE (5. Bertezene, Lyon 1, 2014]|

35 TOMA O. « Quel développement durable en santé ? », in La Revue territoire et santé, Mai-juin 2016 n°3, p. 6 a 10

3 PESTRE D. « Développement durable : anatomie d'une notion », in Natures Sciences Sociétés 2011/1 (Vol. 19), p. 31-39.

87 En ce sens notamment, CAPRON M., QUAIREL F. Op. cit., p.14, et BERTEZENE S, et VALLAT D., 2015, Manager la RSE dans un
environnement complexe — Le cas du secteur médico-social francais. Editions EMS Management et société, p.47

38 CAPRON M., QUAIREL F., op. cit. p.14

3% Trouvant son origine dans le paternalisme au XIXéme siécle, la RSE s’est d’abord développée sous I'angle des préoccupations liées aux
guestions sociales, puis a fini par intégrer les volets économiques, écologiques et sociétaux en dépassant le cadre des seules entreprises.
40 BERTEZENE S. et VALLAT D., op. cit. p.53
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La premiére définition ayant fait référence, proposée par R. Bowen (1953), « renvoie aux
obligations des hommes d’affaires de suivre les politiques, de prendre les décisions, ou de suivre
les orientations qui sont désirables en termes d’objectifs et de valeurs pour notre société. [...]
Nous faisons 'hypothése qu’en tant que subordonnés a la société, ils ne doivent pas mépriser
les valeurs socialement acceptées ou placer leurs propres valeurs au-dessus. » Il a fallu
cependant attendre les années 2000 pour qu’une définition soit plus précisément posée.

La commission Européenne, dans sa 3eme Communication sur la RSE (2011) la qualifie de
« responsabilité des entreprises vis-a-vis des effets qu'elles exercent sur la société ».
Auparavant, dans son Livre vert publié en 2001%, la RSE y est décrite comme « [l'intégration
volontaire des préoccupations sociales et écologiques des entreprises a leurs activités
commerciales. Etre socialement responsable signifie non seulement satisfaire pleinement aux
obligations juridiques applicables, mais aussi aller au-dela et investir «davantage » dans le
capital humain, 'environnement et les relations avec les parties prenantes ». Comme pour le
développement durable, une fois le concept défini, il reste encore a le rendre concret.

Quelle que soit la définition retenue, et S. BERTEZENE et D. VALLAT citent une étude en
analysant une quarantaine, elle est généralement entendue comme « un concept qui incite les
organisations a intégrer volontairement les préoccupations sociales, environnementales et
économiques, dans leurs activités au-dela de simples exigences réglementaires*?». Elle implique
aussi la prise en considération des attentes des « parties prenantes », au sens d’un « groupe ou
individu qui affecte ou est affecté par I'accomplissement des objectifs organisationnels »*3. ||
s’agit Ia d’'une notion centrale de la RSE qui présuppose l'identification de 'ensemble des acteurs
impactés ou impactant une activité ; pour un ESSMS principalement les usagers, le personnel,
mais aussi familles, fournisseurs, institutions et partenaires... Destinée a mieux connaitre leurs
attentes et les potentielles répercussions, cette identification a toute sa place dans I'élaboration
d’une stratégie, ce qui sera précisé ci-aprés.( 11.2.2)

La RSE peut-étre est schématisée par ces 5 dimensions %4

dimensions de

Volet économique | la RSE Volet environnemental

| Volet social ou sociétal

4% Livre vert de I'Union Européenne intitulé « Promouvoir un cadre européen pour la RSE »

42 MOULAIRE M., 2017, Pratiquer la RSE, Paris : ESF éditeur, Collection Les Guides Direction[s], p.12
43 FREEMAN R. (1984) notamment, in CAPRON M. et QUAIREL F., op. cit. p.33

44 D’aprés DAHLSRUD (2006-2008), in BERTEZENE S et VALLAT D. op. cit. p. 44
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Issu initialement du champ de I'entreprise, ce concept s’est diffusé a tout type d’organisation,
dont les acteurs du secteur sanitaire, social et médico-social, sous I'acronyme de RSO. Publiée
en novembre 2010, la norme ISO 26 000 qui lui est consacrée, la définit comme « la
responsabilité d’une organisation vis-a-vis des impacts de ses décisions et activités sur la société
et sur 'environnement, se traduisant par un comportement transparent et éthique qui :

- contribue au développement durable y compris a la santé et au bien-étre de la société,
- prend en compte les attentes des parties prenantes,

- respecte les lois en vigueur et est compatible avec les normes internationales,

- estintégré dans I'ensemble de I'organisation et mis en ceuvre dans ses relations ».

Dans les faits et au regard des lectures effectuées, les notions de DD et de RSE sont assimilées,
et malgré I'existence d’'un acronyme spécifique, c’est généralement celui de RSE qui est utilisé
quel que soit le type d'organisation concerné. A partir de ces termes, l'intérét pour les

professionnels d’'un établissement de partager leur signification reste a questionner.

2) DD, RSE, RSO : quel intérét a partager des définitions en établissement ? Quelles

représentations de la notion de DD pour les acteurs des Jardins du Castel ?

Dans I'absolu, il serait plus exact de parler pour un ESSMS de RSO ou de RSE, entendue au
sens d’'une « Responsabilité Sociale dEtablissement »*. Cependant a analyser les définitions,
il apparait que RSE ou RSO implique en commun avec le DD a la fois la prise en considération
des trois piliers (économie, social/sociétal et environnement) mais aussi les notions de
responsabilité et d’éthique. « Les valeurs morales, éthiques et équitables bases fondatrices du
développement durable constituent le ciment de ces trois piliers.*” » Bien que d’autres définitions
puissent étre proposées, I'éthique est ici entendue comme « une réflexion sur la bonne ou la
mauvaise fagon d’agir en fonction du systéme de valeurs et des attitudes des acteurs **» tandis
que la responsabilité évoque « [l'obligation de répondre de ses actions, de les justifier (en
fonction de normes et de valeurs) et d’en supporter les conséquences. **» Leur interaction peut
étre identifiée ainsi que le propose le schéma en page suivante®, I'éthique constituant le
fondement des actions tandis que le DD engage dans une dimension de long-terme. La RSE est

une pratique autant qu’une philosophie a traduire au quotidien.

45 Adoptée le 1°" novembre 2010 par I'Organisation Internationale de Normalisation (acronyme 1S0 retenu sur la base de sa dénomination
anglaise - International Organisation of Standardisation), cette norme consacrée a la RSO pose des définitions et identifie des lignes
directrices pour la mise en ceuvre d’'une telle démarche dans une structure (thématiques, principes, outils...)

46 Expression consacrée par BERTEZENE S., VALLAT D., op. cit, p. 32

47T CASTELLANO S., et al., op. cit. p. 107.

48 MERCIER S. (2004), in BERTEZENE S., VALLAT D., op.cit, p. 49

49 FNAQPA, 2015, Rapport complet ADD’AGE, « Le développement durable, un axe d’avenir pour les projets d’établissements et de services
du secteur des personnes agées » ; p.

50 |bid, p. 29, Figure n° 4 Essai de schématisation du positionnement de la RSE par rapport a I'éthique et au DD.
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Figure 4: Essai de schématisation du positionnement de la RSE par rapport a I'éthique et au DD (S. Bertezene, Lyon1, 2014)

DD comme RSE ont aussi pour similitude d’étre des concepts multifactoriels invitant & porter un
regard global, transversal autant que prospectif sur une activité ou sur le fonctionnement d’un
établissement.

DD comme RSE « s’inscrivent également dans un processus décisionnel ou les principes de
concertation, de démarche progressive, de solidarité intra et intergénérationnelle sont
fondamentaux. >*» De par ces similitudes, employer I'un pour I'autre n’est donc pas une erreur
de langage majeure. Ces notions apparaissent profondément liées a la fonction de DESSMS, ne
serait-ce que du point de vue de sa responsabilité vis a vis des équipes et des usagers, et plus
globalement de I'établissement. N’est-il pas censé rechercher le bien-étre du résident ainsi qu’un
cadre de travail adapté pour les professionnels (social) tout en veillant a assurer la pérennité de
I'établissement (économique) ? La dimension environnementale, moins naturelle pour ce
secteur, parait encore a explorer.

Par ailleurs, dans les faits, a 'TEHPAD Les Jardins du Castel, il a été décidé en groupe de travail
de parler de « développement durable » plutdt que de « RSE », de « RSO » ou « d’éco-
responsabilité ». Ce terme étant davantage familier pour les professionnels (qui ont, pour
reprendre les propos tenus alors, « souvent a minima au moins entendu ce terme ») mais aussi
pour les résidents, les familles et les partenaires extérieurs, il est apparu qu'’il serait plus facile
de mobiliser et d’agir par son utilisation. C’est cette notion qui a servi de référence pour
I'élaboration d’'une stratégie et pour la mise en ceuvre souhaitée d’'une démarche de long terme.
Un tel choix n’empéche pas I'emprunt d’outils (référentiels, questionnements des observatoires)
ou de concepts (parties prenantes, colt global...) relevant du cadre davantage structuré
d’analyse et d’élaboration d’'une démarche de RSE.

Lors de la mission menée, il est apparu que la notion de DD était peu parlante pour les résidents
mais que les thématiques associées, notamment celles relatives a la lutte contre le gaspillage
(alimentation, eau, énergie...), I'étaient fortement. Lors de temps d’échanges, ils ont souligné

limportance d’agir sur des pratiques souvent en incohérence avec le mode de vie qu’ils ont

51 Guide AGIRC-ARCCO FNAQPA, op. cit., p. 22
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connu auparavant®. En interrogeant via une enquéte les professionnels de I'établissement, je
craignais que la notion ne paraisse floue ou complexe, mais au contraire il est apparu un intérét
réel pour le sujet avec 76 réponses sur 86°3 renvoyant a une connotation positive du
développement durable, thématique jugée « 1) mobilisatrice, 2) incontournable et 3) riche ».

S'il peut étre noté que les professionnels n’ont pas attendu de qualifier leurs pratiques au regard
du DD pour agir, leur donner la possibilité de choisir le terme qui leur semble le plus approprié
et de tendre a une définition partagée parait étre un facilitateur. Ceci d’autant plus, face a une
notion « qui se construit et évolue au gré de la dynamique des acteurs qui en sont porteurs. Les
principes qui lui sont attachés ne sont pas admis par tous ou bien chacun d’eux ne leur accorde
pas la méme place»>*. DD comme RSE sont des concepts historiquement et sociologiqguement
construits, dont la perception différe d’'une personne a une autre en fonction de différents facteurs
(culturels, sociaux, cognitifs...). Par ailleurs, il est évident que méme en explicitant régulierement
la notion, celle-ci ne pourrait pas étre partagée par tous, voire méme connue de tous au sein
d'un établissement, malgré d’éventuels efforts de communication en ce sens. De méme, sans
en appréhender totalement la définition, des professionnels peuvent étre sensibles, et déja
engages, dans la mise en ceuvre d’actions s’y rapportant.

Ainsi, sans étre un prérequis absolu, le partage d’éléments communs de définition est un
facilitateur. Il s’agit en quelque sorte « d’établir une convention de vocabulaire® », de partager
une signification commune. Un enjeu pointé dés 'engagement de ma mission de stage®® a été
d’étre vigilante sur I'utilisation de ces sigles et termes (DD, RSE...) pour éviter a la fois un jargon
technique et un désintérét ou un rejet de la démarche. Il a semblé important d’inscrire dans la
stratégie comme un défi a relever le fait de « partager une définition la plus commune possible
du DD.*” » Le choix a été fait de parler du développement durable comme étant la recherche
d’'une conciliation, dans les actions réalisées, entre les trois dimensions déja évoquées. Il a été
surtout mis en avant le fait qu’« Au-dela du terme, il s’agit de tendre a la diffusion d’'une culture
commune au sein de I'établissement qui se traduise au quotidien par des actions, des réflexes
parfois et la généralisation d’'un questionnement sur le bien-fondé de telle ou telle pratique au
regard de son impact potentiel sur I'environnement, sur la qualité de vie au travail ou le bien-étre
du résident ou sur son efficacité économique.®® »

Plus qu’une signification précise, ce serait donc la diffusion d’'un état d’esprit commun sur ce
qguimplique le DD qui importe. Pour un DESSMS, il ne s’agit en aucun cas de fournir une

définition complexe ou abstraite, mais de mettre I'accent sur les valeurs et les principes auxquels

52 Lumieres allumées dans une salle inoccupée, quantité de nourriture trop importante avec une « incitation a laisser » par le personnel...

53 L’enquéte a fait I'objet d’un taux de retour de 50 %. A cette question, plusieurs réponses étaient possibles pour une méme personne a partir
des qualificatifs suivants : peu réaliste, peu concréte, concréte, mobilisatrice, incontournable, riche, autre.

54 CAPRON M. et QUAIREL F., op. cit. p.12

55 Ministére de I'Ecologie, du Développement durable et de I'énergie. Club développement durable des établissements publics et des
entreprises publiques. 2016, Guide pratique sur la mise en ceuvre d’une démarche de RSE, p. 13

56 Cf. en ce sens, Annexe 5 : Note de présentation de la démarche

57 Stratégie développement durable des Jardins du Castel, finalisée en juin 2018, p. 13

%8 Ipbid. p. 5
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elle renvoie : logique de responsabilité, de solidarité, de vigilance sur 'impact de telle ou telle
action. Travailler avec les équipes sur la notion, et au-dela sur le sens que revét le DD, sur ce
qu’il implique pour un établissement, sur ce a quoi concretement il se réfere dans une pratique
quotidienne est de la mission intégrante du DESSMS désireux d’engager son établissement en
ce sens. Au-dela du terme, c’est I'intérét méme de s’y engager qu’un directeur doit partager avec

les équipes.

1.2 - De l’intérét d’agir : un engagement a la croisée d’enjeux éthiques, stratégiques et

managériaux

Il sera tout d’abord examiné quelle est la diffusion du développement durable dans le secteur
sanitaire, social et médico-social (1) puis la nature de 'engagement. Il apparait ainsi qu’il s’agit

d’'un engagement volontaire au service d’enjeux et d’attendus identifiés (2).

1) Une forte diffusion du DD dans le secteur sanitaire, social et médico-social

Le développement durable est une notion aujourd’hui bien inscrite dans le paysage sanitaire,
social et médico-sacial. Cette thématique est au cceur de plusieurs recherches et travaux
d'observatoires (ANAP, C2DS...), présente dans les discours des fédérations (notamment
FEHAP, FHF, FNAQPA), dans de multiples dossiers et articles® récents de médias spécialisés
(Gérontononews, Géroscopie, Hospimédia, Mensuel des maisons de retraite...) qu'il soit
question de mise en ceuvre d’'une démarche ou de thématiques spécifiques. De nombreux
ESSMS font aujourd’hui état d’'un engagement que cela se traduise par un fort affichage, par des
réalisations matérielles importantes (batiment HQE, panneaux solaires, achat de digesteurs...)
ou par une approche "impressionniste" (par petites touches : actions sur le gaspillage
alimentaire, tri et réduction des déchets, collecteurs de piles, mise en place d’'un panneau pour
faciliter le troc d’objets®’...) L’enquéte nationale ADD’AGE, portée par la FNAQPA, pointait déja
en 2015 que « les acteurs de terrain sont 41% a étre engagés dans une stratégie et a mener des
actions ayant un impact prouvé sur le développement de leur activité. » Elle a aussi permis de
montrer que « prés de % des établissements interrogés font de la RSE sans le savoir. ®» La
tendance actuelle semble plus importante encore bien qu'il soit difficile de la quantifier. Il peut
méme étre considéré que tout établissement fait probablement déja du DD sans en avoir

conscience, tel Monsieur Jourdain®?, et sans gque cette dimension soit nécessairement portée en

59 Comme T'illustre en partie les articles cités en bibliographie

60 pPanneau « Je cherche, je donne, je vends », a I'intention des professionnels mais aussi des familles, situé a I'entrée de I'établissement mis
en place a TEHPAD Massy-Vilmorin. LEVRAY N., 2016, « La nouvelle dynamique RSE fait sens a 'TEHPAD Massy-Vilmorin » in La Gazette
santé social; Idée développée aussi a 'TEHPAD du Mihinic sur Rance (35), intervention du directeur a 'TEHESP le 22 ao(t 2018.

61 Rapport ADD’AGE, op. cit, p. 29

62 Tel Monsieur Jourdain qui faisait de la prose sans le savoir dans la piéce de Moliére Le Bourgeois gentilhomme. Expression utilisée par le
directeur de 'TEHPAD Les Jardins du Castel lors de I'entretien concernant le diagnostic initial, mais aussi dans différents articles ou ouvrages
relatifs a la mise en ceuvre d’'une démarche de DD, par ex. MOULAIRE M., op. cit. p. 44.
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tant que telle par la direction, notamment parce que le pilier social est dans la nature méme du
secteur, « au ceeur de ses métiers »%,

Dans le secteur sanitaire, le DD est bien présent en tant que paramétre a part entiere de la
certification®. Il a ainsi été introduit dans le manuel de certification V2010 de la Haute Autorité
de Santé (HAS). Dans ce cadre, huit critéres sont examinés, rattachés a quatre domaines de
référence . « Référence 1 - stratégie de I'établissement, critere 1b : engagement dans le
développement durable ; Référence 3 - gestion des ressources humaines, critére 3d : qualité de
vie au travail ; Référence 6 - gestion des fonctions logistiques et des infrastructures - critére 6f :
achats éco-responsables et approvisionnements ; Référence 7 - qualité et sécurité de
I'environnement - 7a : gestion de 'eau, 7b : gestion de l’air, 7c : énergie, 7d : hygiene des locaux,
7e : gestion des déchets ». Il y est par ailleurs mentionné que « le développement durable est
un principe directeur : les établissements ne doivent pas s'’empécher de se questionner sur le

développement durable a travers les autres critéres. %»

Dans le secteur social et médico-social, il n’existe pas de référence de ce type dans le cadre des
évaluations internes ou externes, mais les guides pratiques®’ et résultats d’études menées

confirment la multiplicité d'initiatives et I'intérét des acteurs pour ce sujet.

De maniére transversale au secteur sanitaire, social et médico-social, le DD apparait étre « un
sujet fédérateur pour 'ensemble des fédérations »®®. Certains projets sont portés en commun,
comme I'Observatoire du développement durable, les Trophées développement durable et la
Convention d’engagement. Cette Convention d’engagement volontaire en Développement
Durable signée en mai 2017 par les principaux acteurs du secteur®® invite les ESSMS a se saisir
du sujet et prévoit notamment que chaque structure puisse évaluer une fois par an «sa
maturité » en DD via la participation a un observatoire™. L’ANAP a été missionnée pour I'animer,
notamment informer sur son existence et sur ses résultats. Son rdle sur le sujet se traduit par
ailleurs de plusieurs maniéres : conception et animation d'une plateforme en ligne de
ressources’, animation d'un « Cercle développement durable » (groupe d’échange de
pratiques) ou encore organisation de journées nationales. Ce sont la des ressources sur

lesquelles un DESSMS peut s’appuyer.

Ces différents outils (manuels de certification, convention d’engagement, observatoire...) ont en

commun d’amener a porter un regard transversal sur le fonctionnement d’un établissement et

63 Guide AGIRC-ARCCO, op. cit, p. 13

64 Mise en place depuis 1996, la procédure de certification s’applique a I'ensemble des établissements de santé conformément aux articles
L. 6113-3 et suivants du code de la santé publique. Elle est élaborée et mise en ceuvre par la HAS (art. L. 161-37 et R. 161-74 du code de la
sécurité sociale). Tous les 4 ans, les établissements procédent & une évaluation externe destinée & évaluer la qualité des activités, menée
par des experts-visiteurs mandatés par la HAS sur la base d’un référentiel (manuel de certification).

85 Reconduit dans la V2014, mais de maniére moins lisible et moins opératoire.

8 Source site internet de la HAS, page sur le DD.

67 Notamment, Guide AGIRC-ARRCO, op. cit.et MOULAIRE M., op.cit.

68 ANAP, 2015, Actes de la journée nationale de la RSE

8 FHF, FEHAP, FHP, UNICANCER, FNEHAD, SYNERPA, UNIOPSS, NEXEM, FNAQPA, CGDD, DGOS, DGCS et ANAP

70 28 questions sont posées : 11 chiffrées et 7 appréciatives. Il est possible de ne pas répondre a tout. http://rse.anap.fr/modd

1 Publications, outils, témoignages, forum de partage d’expériences. http://rse.anap.fr
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les actions qui y sont menées. Ainsi la convention d’engagement identifie-t-elle 8 domaines, par
ailleurs examinés par tout établissement répondant a I'observatoire : 1 - management et pilotage
de la démarche ; 2 - communication sur les enjeux du DD ; 3 - volet social et humain ; 4 - politique
d’achat, 5 - préservation des ressources, de la qualité de l'air et 'efficacité énergétique dans les
batiments, 6 - prévention et gestion des déchets, 7 - transports et déplacements des personnels,
des personnes accompagnées, de leur entourage, des fournisseurs et des visiteurs, 8 -
promotion des systémes d’information. Dans tous les cas, il ne s’agit pas seulement de rendre
compte de thématiques spécifiques (consommation d’eau, gestion des déchets, types
d’achats...) mais de considérer aussi la gouvernance, la stratégie, le pilotage. D’ailleurs la
représentation du DD par 'ANAP repose sur l'intégration d’un pilier gouvernance au c6té des

trois autres traditionnellement identifiés.

LES 4 PILIERS DU DEVELOPPEMENT DURABLE ILLUSTRES!

LUANAP a créé une identité visuelle dédiée aux actions développement durable qu'elle entreprend, avec un pictogramme pour chacun
des quatre piliers du développement durable, repris dans ces actes,

environnement social économique gouvernance

La notion de gouvernance apparait pertinente pour encourager l'intégration du DD dans les
pratiques au sens ou elle interroge notamment le portage par la direction et 'encadrement, les
outils proposés au service de la stratégie et de sa déclinaison concréte ainsi que la démarche
de sensibilisation, implication et mobilisation du personnel. Ainsi appliquée a un ESSMS, cette
conception impliqgue de considérer I'impact de ses activités dans ses missions, son
fonctionnement et ses relations aux « parties prenantes », ce qui incite a porter un regard
transversal sur son activité. Ces constats induisent en soi du changement, et sont

intrinséquement liés a la notion de management, ce qui sera détaillé ultérieurement.

Cependant ce n’est pas parce que la notion est a la mode, qu’un directeur doit s’y engager, sinon
cela traduirait uniguement le souhait de profiter d’'un effet d’aubaine. S. BERTEZENE évoque en
ce sens le « mimétisme institutionnel » qui peut inciter a s’engager dans une telle démarche par
conformisme ou sentiment d’obligation lié a la volonté d’'un Conseil d’administration ou d’'une
direction générale de s’y engager par intérét stratégique’. En ce sens, le recours au DD aurait
uniguement un « caractéere instrumental ». Cette approche parait peu pertinente pour porter une

dynamique alors qu'’il existe de réels enjeux pour un ESSMS.

2 BERTEZENE S et VALLAT D., 2016, « Changement et engagement dans une stratégie RSE, le cas des ESMS francais » in Revue
Interdisciplinaire Management, Homme & Entreprise, p.7
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2) Un engagement volontaire au service d’enjeux identifiés et d’attendus

La définition de la RSE renvoie, cela a été vu précédemment, a un principe d’engagement
volontaire, par analogie il sera considéré qu’il en va de méme pour le DD. Un point fondamental
est donc la volonté du directeur de s’en saisir. L'’enquéte ADD’AGE précitée, comme d’autres
études, pointe « la sensibilité et la philosophie du dirigeant comme le levier principal de mise en
ceuvre d’une stratégie » de DD"3. Au regard des échanges avec les directeurs contactés, ce
principe apparait étre largement identifié car tous ont exprimé une forte conviction personnelle
de l'intérét d’agir sur ce sujet.

Les enjeux en la matiére sont réels pour les ESSMS. Tout d’abord par 'ampleur du nombre
d’établissements. Du c6té des structures sanitaires 2 660 sont recensées offrant 415 000 lits et
68 000 places, correspondant a 1 022 000 Equivalents Temps Plein (ETP) pour le personnel non
médical. Du c6té des ESMS, plus de 32 000 sont comptabilisés avec 1 214 000 salariés’.

En tant que structure émettrice de déchets et de gaz a effet de serre, consommatrice de
ressources et de biens, un ESSMS est concerné par les enjeux du DD. Il dispose généralement
d'un vaste patrimoine immobilier et génére de multiples déplacements (personnel, familles,
bénévoles, fournisseurs mais aussi usagers...). Il produit un volume conséquent de déchets
(estimés a 780 000 tonnes par an pour le secteur de la santé’), de nature extrémement variée’®

comme l'illustre le schéma ci-dessous.
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73 Notamment in Rapport complet ADD’AGE, op. cit., p. 8

74 Données présentées par M-H. ORSAY, chargée de mission RSE a I’ANAP, lors du colloque Etre D3S aujourd’hui et demain. 30/03/2018
75 1bid, Données ADEME pour le secteur de la santé dans son ensemble. Egalement in La Responsabilité sociétale des établissements de
santé et médico-sociaux, plaquette de ’ANAP, mai 2016

76 Synoptique des déchets existants dans un établissement. Rapport ADD’AGE, op. cit. p.47
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[l utilise de I'eau (400 a 1 200 I. d’eau consommés en moyenne par jour et par lit en incluant les
activités de blanchisserie, restauration, contre 150 a 200 I. par francais et par jour) et de I'énergie
(12% des consommations du secteur tertiaire en France, un EHPAD consomme 308 kWh/m?/an
en moyenne). Par ailleurs, les achats dans le secteur de la santé sont évalués a 17 Md€ en 2017.
Dans le cas d’'un EHPAD, 20 a 25% de son budget sont consacrés aux achats (deuxieme poste
aprés la masse salariale). Tant en termes de co(t global que d'impact sur I'environnement, agir

sur ces questions est donc loin d’étre neutre.

Par ailleurs, un EHPAD est aussi un acteur logique du développement durable et notamment du
pilier social, en tant que lieu de vie pour les résidents et lieu de travail pour les salariés’’. Engagé
dans un processus d’amélioration de la qualité avec comme pilier la bientraitance mais aussi la
recherche de bonnes conditions de travail, c’est un domaine dans lequel un directeur a la
responsabilité |égale, morale et éthique d’engager son établissement. L’enquéte réalisée aux
Jardins du Castel auprés des agents sur la représentation du DD pointe comme levier
I'importance de la mobilisation de I'équipe de direction sur le sujet. Au-dela d’un certain discours,

il est attendu qu’elle montre I'exemple dans les faits et accompagne le changement.

Les établissements ne sont pas seulement des lieux de vie et de travail, ce sont aussi des acteurs
de leur territoire (acheteurs, constructeurs, employeurs, producteurs de déchets...). lls participent
a l'image et a la dynamique du secteur des personnes agées dans un contexte de vieillissement
de la population™. Dans la période actuelle marquée par des critiques réguliéres a I'encontre des
EHPAD, traduire le développement durable dans les faits peut contribuer a changer les
représentations. Il ressort de 'enquéte ADD’AGE que pres de 80% des établissements engagés
« constatent une amélioration de leur image qui se traduit par une meilleure identification de la
structure sur le territoire et auprés des parties prenants. Ce gain de notoriété permet de renforcer
l'attractivité de I'établissement, de valoriser ses acteurs et de redonner du sens au métier de
I'accompagnement "°». Encore faut-il un travail d’explicitation, en continu, auprés des divers
interlocuteurs pour éviter des amalgames ou incompréhensions (ou le développement durable
serait vu comme un « gadget », « un projet accessoire », une démarche visant a « diminuer les

co(ts ou a faire des économies sur le dos des résidents ou des usagers ».)

Si 'engagement dans le développement durable s’inscrit dans un processus non coercitif, le
contexte réglementaire évolue sans cesse, avec des obligations nouvelles émergeant
concernant le batiment, I'énergie, la qualité de lair intérieur, le traitement des déchets,
lalimentation en structure collective... Prendre en compte ces questions, les anticiper doit
permettre d’adapter les pratiques des professionnels, mais aussi ses batiments et son matériel

afin de moins subir les évolutions ou de limiter les codts lorsqu’elles deviennent indispensables®®.

7 MOULAIRE M. op. cit. p. 34

8 Guide AGIRC —ARCCO, op. cit., p. 18

0 Etude ADD’AGE, op. cit., p. 86

80 11/2017, « Instaurer une démarche développement durable en EHPAD », in Gérontonews,
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La démarche est aussi potentiellement génératrice d’économies (réduction de consommations
inutiles, révision de certains achats) et de performance, notamment par l'intégration a rechercher
d’une vision en codt global, permettant de dégager des marges de manceuvre budgétaires pour

d’autres types d’achats ou des investissements®. Ce point sera développé en 111.3.4.

Mettre en ceuvre une telle démarche c’est pour un DESSMS impulser une dynamique de
conviction. Destinée a soutenir un engagement collectif, elle ne peut se concrétiser et se
pérenniser que si les professionnels ont envie de s’y investir parce que cela a du sens pour eux.
Elle s’apparente a un « sujet fédérateur®® » et peut aider a dépasser d’éventuelles barriéres entre
agents liées aux fonctions et métiers. Agent de Service Hospitalier (ASH) comme Infirmier
Diplébmé d’Etat (IDE), contractuel comme titulaire, peuvent étre force de proposition et acteurs.
La pertinence d’'une démarche de DD est aussi de considérer 'accompagnement comme un
moyen et non comme une fin. Elle améne un nouvel éclairage, une nouvelle porte d’entrée, pour
penser I'accueil et 'accompagnement du résident. En effet, la personne agée en lien avec des
professionnels cétoie ou non des proches (social). Elle est sensible a sa qualité de vie, a son
confort (environnemental) et elle reste le principal financeur de son accompagnement
(économique)®. En ce sens, son accompagnement s’inscrit bien dans la logigue méme du
développement durable. « Centrée sur la personne accueillie, la RSE enrichit naturellement le
processus d’amélioration continue de la qualité et les actions pour la bientraitance.®»

Au directeur d’agir afin que la démarche ne soit pas vue « comme un supplément d’ame, la cerise
sur le gateau ou un plus marketing. Elle doit au contraire étre considérée comme un axe d’avenir,

t%». La

un véritable parameétre de gestion, une orientation stratégique du projet d’établissemen
maniére d’aborder ces enjeux avec les équipes est fondamentale. Il ne s’agit pas de culpabiliser,
de moraliser ni de s’attarder sur le tableau international des enjeux du DD. Ce n’est pas a
I'échelle d’'un ESSMS que ces derniers peuvent se résoudre, il revient cependant au directeur
d’agir sur ce qui est de son ressort et de sa responsabilité tant pour ne pas contribuer a aggraver
la situation que pour tendre a diminuer les impacts de I'établissement. La forme que peut prendre

cet engagement est a considérer (1.3)

1.3 - De 'usage de la formalisation d’une stratégie de développement durable

Une question qu’il parait pertinent de se poser est celle de la formalisation ou non de la
démarche, le cas échéant du degré de formalisation et de ce que cela implique concrétement
(1). Quelle peut étre par ailleurs la place des normes, labels ou certifications dans cet

engagement ? (2)

81 Guide AGIRC- ARCCO, op. cit. p. 18

82 Propos du directeur de I'EHPAD du Mihinic-sur-Rance lors de son intervention a 'EHESP le 25 ao(t sur la démarche écoresponsabile
initiée dans I'établissement. Expression également utilisée dans le rapport ADD’AGE précité.

8 Guide AGIRC-ARCCO, p. 17

84 LEVRAY N., 2016, « La démarche RSE suppose un bouleversement organisationnel », in La Gazette santé social. Dossier : Développement
durable : un levier de performance

8511/2017, « Instaurer une démarche développement durable en EHPAD », in Gérontonews,
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1) « Formalisation » de la démarche de DD : Quel intérét ? Quel contenu ?

Il ressort des échanges avec les directeurs contactés que la démarche a I'ceuvre dans leur
établissement n’est pas nécessairement formalisée. Ainsi la référence au DD n’est pas
nécessairement inscrite dans les documents stratégiques, projet d’établissement notamment, ou
ne fait pas I'objet d’'un document rédigé posant de maniére précise les engagements (en termes
d’axes, d’'actions, d’échéancier), ou d’'un plan d’actions spécifique. Ainsi a I'heure actuelle, sur
les EHPAD de Montauban et Médréac (llle-et-Vilaine), « il n’existe pas de formalisation, d’actions
identifiées en tant que telles comme relevant du développement durable ». Cela se traduit
davantage par une « imprégnation des équipes au quotidien sur des questions pratiques
(économie, recyclage, usage du compost...) », via la vigilance de la direction sur le sujet et la
présence d’un qualiticien pour accompagner les équipes. Ce constat était aussi pointé dans le
rapport final de I'étude ADD’AGE. « Malgré un secteur engagé dans la démarche, il apparait un
manque de formalisation et donc d’évaluation qui entraine le sentiment d’'un manque de
ressources par méconnaissance des impacts réels de la démarche mise en ceuvre. 8> |l y était
attendu notamment que la formalisation permette « de lever les principaux freins et de faciliter
son caractére reproductible pour le secteur. » Les deux directeurs engagés dans la démarche
ADD’AGE ont mis I'accent dans I'entretien sur 'accompagnement méthodologique qui leur a été
proposé leur permettant la réalisation de diagnostics et la formalisation d’'un plan d’actions.

C’est ce travail qui a été mené aux Jardins du Castel au premier semestre 2018 se concrétisant
par la rédaction d'une stratégie, « feuille de route de la démarche développement durable aux
Jardins du Castel », posant a la fois des enjeux, des axes, des objectifs, des principes et une
structuration pour la suite. Cette formalisation est a mon sens facilitante pour passer d’actions
individuelles a une dimension collective d’engagement a I'échelle d’'un ESSMS, en mobilisant
non seulement la direction et 'encadrement, mais aussi les équipes, les résidents voire des
parties prenantes externes, mais essentielles pour un établissement (familles, élus du territoire,
tutelles, fournisseurs...) C’est non seulement disposer d’un support commun auquel se référer
en interne pour conforter son action, mais aussi d’'un outil de communication a destination de
I'extérieur pour valoriser son engagement et chercher a I'approfondir en ralliant d’autres acteurs

a sa démarche (partenaires financiers, techniques, d’autres ESSMS...)

Le rapport ADD’AGE précise qu’une « stratégie est réellement formalisée, lorsqu elle est intégrée
dans le projet d’établissement ou de service, déclinée auprés des équipes sous la forme
d’objectifs a atteindre et d’actions a réaliser. Ainsi la formalisation passe par la rédaction d’une
politique de développement durable de I'établissement ou du service afin de l'inscrire dans 'ADN
de la structure. Cela affirme l'identité de I'organisation et cela permet également d’éviter que tout

s’arréte lors d’un changement de direction ou le départ de certaines personnes référentes. 8'»

8 Rapport ADD’AGE, op. cit., p. 56
8 |bid p. 54
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Certains ouvrages font mention de la nécessaire définition d’une « politique de DD »%. S'il parait
fondamental pour garantir une certaine dynamique en interne qu’'un document soit élaboré, je
n’entends pas par formalisation un cadrage total, un écrit qui n’aurait plus vocation a évoluer.
Cela irait a 'encontre méme de I'état d’esprit d’'une stratégie de DD qui a, a priori, un caractére
ouvert et évolutif. Il s’agit plutot de définir collectivement, des lignes directrices, des régles du jeu
partagées. Par formalisation, jentends donc une feuille de route, un guide pour I'action posant
des références destinées a étre partagées, des principes et l'identification d’initiatives concrétes
dans lesquelles s’engager. C’est aussi penser la maniére dont la démarche doit étre structurée
(pilotage, animation, évaluation...) pour étre, dans la mesure du possible, pérennisée (11.2.3). La
encore les différentes études consultées, mettent en avant I'importance d’'impulser la démarche
et de structurer sa gouvernance, son contenu, en conciliant « bon sens et méthode »%. Il s’agit
en quelgue sorte de mettre le bon sens en action en s’appuyant sur des outils afin d’étayer la
démarche et qu’elle ne reste pas a I'état d’un « bricolage institutionnel ». Construire la stratégie
en s’appuyant sur la méthode projet peut étre une maniére de formaliser la démarche de DD. (lI-
2.2). L’inscrire dans la politique qualité de I'établissement également (11.2.3). Faut-il pour autant

en passer par une normalisation, l'introduction de labels ou de certifications ?

2) Normes, certifications ou labels : quel usage ? Pour quels attendus ?

Il existe un nombre certain de normes, certifications et labels relatifs au développement durable.
D’aprés I'Organisation Internationale de Standardisation (ISO), la norme est définie comme « un
ensemble de régles, de lignes directrices ou caractéristiques s’appliquant a des activités ou
résultats et garantissant un niveau d’ordre optimal dans un contexte donné. » Elle est ainsi
entendue comme devant contribuer a améliorer un fonctionnement par le suivi d’un référentiel et
la formalisation d’outils ou procédures. Elle s’apparente en quelque sorte a un « idéal-type » au
sens d’une construction intellectuelle dont, par définition, il n’existe aucun exemple dans la
réalité, mais fonctionne comme modele pour comprendre cette réalité. Leur dimension est
variable : certaines sont globales (ISO 26 000 relative a la RSO), d’autres spécifiques a un pilier
(pour I'environnement : 1ISO 14 001, certification Haute Qualité Environnementale (HQE) a
I'occasion d’une construction ou réhabilitation ou encore référentiel européen EMAS pour Eco
Management and Audit Scheme, pour le social : certification internationale SA 8000, SGS
Qualicert sur le référentiel des EHPAD...). Plusieurs publications incluent dans cette liste de
normes et de référentiels les « Recommandations de Bonnes Pratiques Professionnelles »%,
relevant du pilier social. Sans prétendre a I'exhaustivité, un schéma récapitulatif de ces outils est

proposé en annexe 4. Certains sont d'usage national, d’autres encore européen voire

8 MOULAIRE M., op. cit., p. 63, aussi Rapport ADD'AGE, op.cit. p.56. Entendue au sens d'intentions générales, précisant & la fois les
engagements de I'établissement et les moyens et compétences réunis pour satisfaire a ces engagements.

8 Par ex. Guide AGIRC-ARCCO, op.cit. p.21-22

9% Définies par 'Agence Nationale de I'évaluation et de la qualité des Etablissements et Services Sociaux et Médico-Sociaux (ANESM),
absorbée par la HAS, elles invitent a engager les ESSMS dans des pratiques relatives a la bientraitance, I'éthique, la personnalisation de
I'accompagnement, I'ouverture sur I'extérieur...
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international, peu concernent uniquement le secteur sanitaire, social et médico-social ce qui peut

interroger sur leur pertinence pour examiner le fonctionnement d'un ESSMS.

Dans tous les cas, ces procédures ne sont pas obligatoires pour une structure sanitaire, sociale
ou médico-sociale. S’y engager fait donc I'objet d’'un choix de direction. La question sous-jacente
est ce qu’il en est attendu : une reconnaissance par les tutelles de son engagement ? Une
éventuelle valorisation financiére (intégration au Contrat Pluriannuel d’Objectifs et de Moyens,
atout dans le cadre d’une réponse a un appel a projet...) ? Une valorisation sur le territoire de
son engagement ? Une mobilisation en interne autour des enjeux et actions & mener identifiés a
partir de référentiels ? Un maintien de la dynamique, voire un approfondissement ? Une

structuration de la démarche ?...

Leur avantage est d’offrir une méthode, un cadre d’analyse. Elles permettent ainsi, a l'instar de
la certification des EPS « d'authentifier 'engagement de I'établissement dans le développement
durable® » via un regard extérieur posé sur son fonctionnement. Elles contribuent également a
montrer la conformité des pratiques, a leur reconnaissance, et a indiquer le « degré d’intégration

de la démarche RSE a la stratégie globale de I'établissement °».

Consacrée a la RSO, la norme ISO 26000 est celle qui pourrait faire le plus référence dans le
secteur. Cette norme ne fait pas I'objet d’'une certification par TAFNOR mais d’'un score. Elle n’a
pas vocation a « rendre les résultats des démarches de responsabilité sociétale conformes a des

93

obligations spécifiques »”™ mais plutdt & poser des lignes directrices. Cependant certains

organismes privés accompagnent, moyennant finances, sa mise en ceuvre en établissement.

Le support d’autodiagnostic étant accessible en ligne ou divers guides donnant les grandes
lignes de cette norme, il est possible de s’en saisir en interne. Son usage cependant a paru
inapproprié aux Jardins du Castel, notamment avec les équipes, tant par la terminologie que par
son caractere exhaustif. Elle est
délinée en 7 items, indiqués dans
le schéma ci-aprés, dont les
intitulés sont peu parlants en tant

que tels pour un ESSMS, et en 7

principes : redevabilité,
transparence, comportement
éthique, intéréts des parties anc Responsabilité

sociétale

prenante, principe de Iégalité,

prise en compte des normes

internationales de comportement, respect des droits de 'Homme.

91 Source : site internet de la HAS sur la rubrique consacrée au DD dans la certification

92 Guide AGIRC-ARCCO, op. cit. p. 91

9% DUBIGEON 0., 2011, « Comment intégrer I''SO 26000 de maniére crédible ? », in Revue techniques hospitaliéres, la revue des
technologies de la santé, n°728, p.33
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Son utilisation en établissement demande un travail tant de pédagogie pour I'expliciter et la

rendre accessible aux équipes que de traduction pour la rendre opérationnelle.

En lien avec AFNOR Certification, le C2DS a publié deux guides pour adapter son contenu l'un
au secteur sanitaire®, 'autre au secteur social et médico-social®. Ainsi les 7 criteres ont-ils été
réorganisés en 5 thématiques globales appropriées au secteur (gouvernance ; mise en ceuvre
de la stratégie : intégration au processus d’établissement et communication ; ressources
humaines, relations et conditions de travail ; modes de production de services et de soins
personnalisés, consommation durable et questions relatives aux usagers; et ancrage
territorial.)®® Il en ressort la déclinaison de ces themes en 55 domaines donnant chacun lieu a
une fiche synthétique identifiant des critéres, des objectifs et mettant en avant des initiatives
exemplaires réalisées. D’usage plus aisé et plus opérationnel, ce guide s’apparente non a un
référentiel pour évaluer ses pratiques ou mettre en ceuvre une méthodologie spécifique de A a
Z mais a un instrument dont il est possible de s’inspirer, en fonction des orientations souhaitées
au sein de 'ESSMS et de sa maturité en matiere de DD, pour structurer sa méthodologie,

approfondir une thématique donnée ou identifier des exemples d’indicateurs.

Globalement pour 'ensemble des outils évoqués, il parait pertinent pour un DESSMS d’en avoir
connaissance, de voir dans quelle mesure il est possible de s’en inspirer et comment ils peuvent
étre articulés a I'état d’avancement de la réflexion au sein de I'établissement. Sans s’engager
dans une démarche aussi poussée et cadrée sur la base d’un référentiel, il parait possible de
mettre en place une stratégie cohérente et opérationnelle. Avoir une approche simple d’un point
de vue méthodologique (ce qui n’exclut pas qu’elle soit rigoureuse) et accessible en terme de

langage est sans doute le gage de réussir a associer les (des) professionnels.

Outre le colt d’'une normalisation ou labellisation, 'inconvénient majeur est que ces démarches
peuvent induire une certaine « standardisation »°’. Le risque serait d’avoir une démarche hors-
sol, une « RSE de vitrine »%, pour coller & un cahier des charges et ne serait pas synonyme

nécessairement de sens donné a la démarche en interne et de sens partagé avec les équipes.

Les différents directeurs sollicités a ce sujet, dont celui des Jardins du Castel, ont exprimé une
absence d’intérét en I'état actuel pour un processus de ce type. Questionnée sur ce point, mon
interlocutrice a 'ANAP estime que ce n’est pas « forcément la meilleure approche pour un
établissement qui commence a travailler sur sa démarche », «trés lourde » (notamment en
temps ay consacrer), « pas toujours comprise des équipes ». « Elle peut I'étre dans un deuxieme

temps pour un établissement qui souhaiterait aller plus loin »%.

94 C2DS-AFNOR. 2015. Guide de lecture de la norme 1SO 26 000 pour le secteur sanitaire, 125 p.

9 C2DS-AFNOR. 2017. Guide de lecture de la norme 1SO 26 000 pour le secteur médico-social, 122 p.

9% LEVRAY N., 04/2017, « Mettre en ceuvre une démarche RSE dan le médico-social : du diagnostic au plan d’action », Dossier DD : un levier
de performance, in La Gazette santé social,

97 Rapport ADD’AGE, op. cit. p.52

9% BERTEZENE S. et VALLAT D, 2016, op. cit. p. 7

9 Entretien téléphonique du 18 mai 2018
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Par ailleurs il peut étre noté qu'aux Jardins du Castel, I'établissement est engagé dans un
processus de labélisation Humanitude!®. Pour un DESSMS, il est important de veiller a ne pas
se disperser dans plusieurs projets de ce type. Consommateurs de temps pour les équipes et
d’énergie, ils supposent de porter ce dossier ou d’identifier une personne avec du temps dédié.

Auquel cas, la finalité recherchée qui est le bien-étre du résident pourrait étre mise a mal.

Ainsi pour un directeur désireux d’engager un établissement dans une démarche de DD, il
apparait essentiel de veiller & partager avec les équipes des éléments communs de définition
(1.1), d’identifier les enjeux et les attendus, et de les communiquer de maniére non culpabilisante
ou moralisatrice (I.2). Si la recherche d’une certification ou labélisation est appropriée a certains
contextes d’ESSMS, plus qu’une formalisation stricte il est essentiel de tendre a définir un cadre
méthodologique général en vue de la diffusion d’'une « nouvelle culture » (1.3) pour que,
collectivement, direction et professionnels aillent de I'avant dans ce domaine. En ce sens, la
définition et la mise en ceuvre d’une stratégie permet d’opérationnaliser la démarche pour passer
de l'individu au collectif, du spontané au structuré, d’'un intérét identifié par un directeur a une

dimension souhaitée et intégrée par les agents (ll).

100 | *¢tablissement est engagé dans une démarche « En route vers le label ». Concrétement cela se traduit par la mise en place de réunions
trimestrielles d’un comité de pilotage et la tenue de groupes actions, visant sur la base d’outils d’analyse construits en interne, a réaliser un
diagnostic des pratiques. Cette approche revendique une « prise en considération de 'usager dans son humanité et sa singularité » reposant
sur quatre piliers : le regard, la parole, le toucher et la verticalité. Précisions : http://www.lelabelhumanitude.fr
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Il - DEFINIR ET METTRE EN CEUVRE UNE STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT DURABLE

Cette partie vise a examiner les modalités de mise en ceuvre d’'une démarche de DD de la
réalisation d’un état des lieux initial (2.1), en passant par la définition de la stratégie proprement

dite (2.2), jusqu’a la structuration a un stade précoce de la suite de la démarche (2.3).

2.1-Un état des lieux initial a réaliser : un engagement déja marqué aux Jardins du Castel

mais sans réelle dimension collective.

Les guides relatifs a la mise en ceuvre d’'une démarche de DD mettent I'accent sur I'importance
pour tout établissement de dresser en premier lieu un diagnostic des actions déja menées. Pour
ce faire, le contexte et le fonctionnement de I'établissement sont a appréhender (1). L’état des

lieux initial en matiere de développement durable se construit sur cette base (2).

1) L’état des lieux initial : un contexte d’établissement a appréhender

Considérer l'architecture, le fonctionnement et la culture de 'TESSMS dans lequel la démarche
de DD est initiée est un préalable pour adapter son contenu et son format aux réalités du terrain.
Des éléments sont mobilisés pour présenter Les Jardins du Castel au regard de la thématique?°?.
Il s’agit d'un EHPAD public autonome situé sur la commune de Chéateaugiron, en zone
périurbaine, a 20 km de Rennes. La capacité d’hébergement est de 121 lits, avec en outre un
Péle d’Activités et de Soins Adaptés (PASA) de 14 places et un accueil de jour (AJ) de 6 places.
Sur un seul site, I'établissement est organisé autour de 4 batiments distincts pour I’hébergement,
rattachés a 2 poles : pdle maison de retraite (2 batiments de 2 étages) et pole Alzheimer (2
batiments de plain-pied, dont un avec le PASA intégré). Une nouvelle construction a été livrée
fin juin 2018 pour, a capacité constante, proposer de meilleures conditions d’accueil des
résidents et un accompagnement plus adapté a des profils de personnes plus dépendantes.
L’ancien batiment libéré est en restructuration pour un usage autre que ’hébergement (bureaux,
salles de formation, pOle locomoteur...). Par ailleurs, 'AJ est situé dans un logement, mis a
disposition par la Communauté de Communes, a proximité immédiate de 'lEHPAD. Le patrimoine
immobilier de I'établissement est donc conséquent®?: aux lieux d’accueil et de vie des
personnes ageées, s’'ajoutent I'atelier des agents des services techniques (une ancienne maison),
une maison des familles (ancien logement du gardien/jardinier en réhabilitation pour accueillir
des proches venant visiter un résident) ou encore le logement de fonction du directeur.

Les prestations hoteliéres sont majoritairement internalisées : restauration, entretien des locaux,
blanchisserie (a I'exception du linge plat). Il parait plus aisé d’agir directement en matiére de DD

aupres des agents de ce fait. Par ailleurs, la structure est saine financierement®,

101 Données issues du rapport d’activité 2017, des entretiens et de I'observation participante.
102 syrface globale du terrain : 18 279m?, surface plancher du bati : 11 218 m?dont 2 219 m? pour le nouveau batiment.
103 Budget exécutoire 2017 de 5 252 374€ avec un résultat d’exercice de 11 547€
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L'EHPAD est doté d’une équipe pluri-professionnelle étoffée!® et investie (100 agents
correspondant a 86,2 ETP). Un atout de I'établissement est la présence de cette équipe
diversifiée et formée : agents du quotidien (IDE, AS, AMP, ASH, services généraux,
techniques...) mais aussi 2 animatrices (1,7), kinésithérapeute (0,6), ergothérapeute(0,8),
médecin coordonnateur (0,6), psychologue (0,5), qualiticien (0,5), art-thérapeute (0,2). En outre,
par le biais de conventions de mise a disposition interviennent mensuellement un éducateur
sportif, une diététicienne, une infirmiére hygiéniste et une assistante sociale. Le management
s’appuie sur une équipe d’encadrement resserrée, mais déja conséquente pour un EHPAD
autonome (directeur, 2 cadres de santé (1,8 ETP), médecin coordonnateur). La localisation a
proximité de la métropole rennaise est facilitante pour du recrutement (temporaire ou a plus long
terme) tout comme l'image de I'établissement globalement attractive et positive. Une politique
ambitieuse en matiére de conditions de travail est incarnée par la direction se traduisant
notamment par I'acquisition de matériel (rails, chaises de douche...) et un budget formation
conséquent'®. Alors qu’une enquéte menée en 2017 pointait une charge de travail ressentie en
augmentation mais aussi une pénibilité physique et morale accrue, la poursuite des actions
d’accompagnement des professionnels est d’autant plus nécessaire avec la perspective d’une
dépendance croissante a I'échelle de I'établissement liée a I'ouverture du nouveau batiment.
Auparavant 'une des constructions était peu adaptée a l'accueil de résidents dépendants,
notamment physiquement. Le GIR Moyen Pondéré (GMP) est ainsi dans la moyenne basse a
I'échelle nationale'®®, a 686, avec un fort différentiel d’'un batiment a I'autre (980 pour le service
hébergeant les résidents au stade le plus avancé de la maladie Alzheimer a 490 pour celui
accueillant auparavant les plus autonomes). Une réflexion est a I'ceuvre pour tendre a davantage
lisser la dépendance entre les services. Le déménagement des résidents a I'ouverture du
nouveau batiment a été pensé en ce sens.

Les professionnels travaillent en tenue civile. Une véritable culture de 'accompagnement du
résident est portée par la direction et 'encadrement, et délinée en propos, supports, outils et
actes : « Les Jardins du Castel doit étre un lieu de vie au service du résident et de son bien-étre
par un accompagnement le plus individualisé et le plus adapté possible »'". L’engagement dans
la démarche de labélisation Humanitude est une traduction du travail important mené sur la
bientraitance et le bien-étre des résidents. De nombreuses coopérations, formalisées, sont a
lceuvre dans des domaines variés (sanitaires, culturels...). Elles enrichissent [offre
d’accompagnement (télémédecine, poste mutualisé d’IDE de nuit, accés a un centre bucco-
dentaire...) Qu’il s’agisse d’entretien du patrimoine immobilier, de conditions du travail ou de

prestations au service des résidents, les actions renvoient profondément et concrétement au DD.

104 Effectif 2017 : 86,2 ETP dont 4 direction/administration, 1.8 cadres de santé, 5.7 IDE, 37 AS/AMP, 25,2 ASH,

105 Une diversité de formations retenues pour un volume horaire et un budget conséquents. Ainsi en 2017, 6640h de formations (toutes
formations confondues, fonds ANFH et fonds EHPAD) ont été comptabilisées soit I'équivalent de 6 ETP.

106 |ndicateur du niveau de dépendance a I'échelle de I'établissement. Selon la CNSA, le GMP moyen validé en 2016 est de 722 points

107 Projet d'établissement, p.6
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Au regard de ces différents aspects et d’'une certaine habitude des équipes a s’investir sur des
projets, I'établissement constitue un terreau favorable a la mise en ceuvre d’initiatives nouvelles.
Une démarche de DD est sans doute plus aisée a initier dans ce cadre. |l s’agit |a d’'un contexte
donné, il n’est pas cependant de mon propos de considérer que tous ces critéres doivent étre
réunis pour agir en matiére de développement durable. Un autre directeur a ainsi fait état d’'un
contexte social tendu (peu de cohésion au sein des équipes, autonomisation et sentiment
d’appartenance faibles, ressenti de surcharge de travail et d’absence d’écoute) ; la mise en place
d’'une démarche de DD y est envisagée comme un levier au service d’'une amélioration de cette
situation via l'introduction d’actions répondant a des besoins concrets des professionnels mais
aussi progressivement l'instauration de nouvelles relations. Le contexte est autre, le diagnostic

également et logiquement les actions qui en découlent ainsi que les modalités de mise en ceuvre.

2) Le diagnostic posé : un engagement initial réel aux Jardins du Castel mais peu formalisé

Une démarche de diagnostic peut étre réalisée de diverses maniéres : en interne ou via le
recours a une structure extérieure, sur la base de supports d’autodiagnostic ou de fagon moins
structurée a partir d’observations et d’échanges. Plusieurs guides'®® proposent une série de
guestions permettant de dresser un panorama général de la situation de TESSMS en matiére de
DD. Répondre a la campagne annuelle Mon observatoire du développement durable de 'ANAP
ou recenser des données sur cette base permet également de constituer la base d’un diagnostic.
Réaliser un tel état des lieux ne doit pas seulement permettre de recueillir des données, de
recenser les actions déja menées ; il s’agit aussi d’identifier quelles sont les initiatives connues
ou au contraire ignorées, quelles sont les représentations en matiere de DD et sur quelles
personnes ressources il est possible de s’appuyer. La démarche a été menée en ce sens aux
Jardins du Castel.

Il apparait clairement que I'établissement est loin de partir d’'une feuille blanche. Des actions sont
a l'ceuvre depuis plusieurs années dans ce domaine qui fait partie intégrante du projet
d’établissement (PE) 2016 -2020 en tant que « projet support » (cf. annexe 9). Depuis
I'évaluation interne menée en 2012 qui a fait émerger cet enjeu, 'EHPAD est engagé dans la
réalisation d’initiatives associées au DD sous un angle principalement environnemental. Dans
ce cadre, une fiche projet a été élaborée prévoyant une série d’actions. Plusieurs ont donné lieu
a concrétisation : élaboration d’'une charte du professionnel écoresponsable (2013), réalisation
d’audits sur les déchets (2013), sur les flux externes et sur la gestion de I'eau (2015), travail sur
le gaspillage alimentaire commencé en 2014 via une premiére campagne de pesées des
déchets, reconduite annuellement, suivie d’actions correctrices (réduction de commandes,
portions individuelles pour les entrées et desserts, revalorisation de certains produits...).

Certaines ont été abandonnées ne paraissant plus vraiment opportunes (ex. bilan carbone). Elles

108 MOULAIRE M., Pratiquer la RSE, ibid, p. 56-59
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pourraient étre réintroduites en fonction d’opportunités sur le territoire (par ex. démarche de la
Communauté de Communes ou subvention d’'un organisme facilitant sa réalisation.)

Parmi les initiatives menées non évoquées précédemment, il est possible de citer notamment :
I'intégration dans un circuit de méthanisation via une collecte de bio déchets ; I'identification de
filieres de tri des déchets ; un encouragement a l'intégration professionnelle (via la formation, le
recours aux services civiques, a I'apprentissage ou aux contrats aidés) ; 'organisation annuelle
d’'une braderie solidaire a destination des résidents ; I'installation de mousseurs et de sous-
compteurs ; I'éclairage a leds ; 'usage du vinaigre blanc ; I'utilisation de centrales de dilution®®
ou de l'auto-laveuse sans produit; 'achat pour le nouveau batiment de mobilier réalisé par un
fabricant francais.... Des outils ont aussi été créés (tableaux de suivi des déchets, de suivi des
copies et impressions, guide des déchets...), cependant peu utilisés, peu actualisés et faiblement
valorisés en interne. Si pour des questions de codts de la démarche, la construction du nouveau
batiment n’a pas fait 'objet d’'une demande de labélisation HQE, de nombreux paramétres s’y
référant ont été pris en considération (choix des isolants et des peintures, isolation par I'extérieur,
pose de détecteurs de lumiéere et de mousseurs...), suite a la réalisation d’études préliminaires
avec l'assistance a maitrise d’ouvrage.

L’appui opérationnel d’'un qualiticien est par ailleurs une ressource précieuse. Nombre de projets
engages l'ont été grace a sa mobilisation et son accompagnement technique des équipes.
Certes de multiples actions sont menées mais a ce jour sans véritable cohérence d’ensemble et
sans référence au DD malgré une conviction réelle du directeur de lintérét d’engager
I'établissement. Il ressort des échanges avec les agents, une sensibilité individuelle sur le sujet ;
'enquéte fait état d’'un noyau dur d’agents trés intéressés (de I'ordre de 13 a 16 personnes) et
d’un vivier a mobiliser (prés de 30 personnes), sans compter d’éventuels non répondants. Il
n'‘existe pas cependant a ce stade de référence collective véritablement mobilisatrice : la
réalisation d’actions repose avant tout sur un bon vouloir individuel faisant écho a un engagement
similaire dans la vie de I'agent.

Par le diagnostic, il s’agit en quelque sorte de dresser une photographie de la situation de
I'établissement a un instant T, cette base pouvant par la suite étre enrichie ou déclinée de
maniére plus approfondie sur une thématique spécifique’®. Concrétement, cela ne signifie pas
d’identifier uniquement les réalisations actuelles (outils, initiatives...) mais aussi la connaissance
gu’en ont les agents. Ces éléments sont importants pour un DESSMS, ils sont révélateurs a la
fois du niveau d’engagement et de sa diffusion dans les équipes, du degré de « maturité » de
I'établissement en matiere de DD.!!

Le constat applicable a la majorité des établissements est que des actions sont déja a I'ceuvre

avant d’étre identifiées ainsi. « Ces démarches ne sont guére réalisées en tant que telles et peu

109 Machine permettant le dosage de la quantité de produits d’entretien (éviter les surconsommations) tout en limitant la manipulation
110 Guide Agirc-Arcco, op. cit., p. 30
111 Expression consacrée par 'ANAP, présente notamment dans la Convention d’engagement en matiére de développement durable.
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reconnues et valorisées. Les ESSMS font de la RSE sans le savoir comme Monsieur

Jourdain 2

». Aux Jardins du Castel, un agent impliqué dans les groupes de travail a exprimé
en CA le fait que ces temps avaient montré que les professionnels de I'établissement faisaient
déja du développement durable. Cette « prise de conscience » constitue déja en soi une avancée
intéressante pour un engagement ultérieur plus conséquent.

Les conclusions d’'un diagnostic peuvent ainsi donner 'occasion de valoriser I'existant auprées
des équipes, certaines pratiques, et in fine de montrer que le sujet est loin d’étre nouveau pour

I'établissement. Au directeur de s’en saisir comme d’un instrument mobilisateur pour la suite.

2.2 - La définition de la stratégie proprement dite : une approche participative et en mode

projet au service d’une démarche transversale et singuliére

L’élaboration d’'une stratégie de DD gagne a reposer sur une démarche participative et un
fonctionnement en mode projet (1). Son contenu résulte d’'une approche transversale et

singuliere (2). Ces différentes dimensions sont intrinsequement liées a la fonction de DESSMS.

1) Une démarche participative et un fonctionnement en mode projet

Cet état des lieux constitue logiquement une base pour I'identification d’enjeux et de thématiques
a inscrire dans une démarche de développement durable. Le diagnostic tout comme I'élaboration
de la stratégie proprement dite relévent pleinement tant d’'une démarche participative que d’un
fonctionnement en mode projet. Ces deux aspects ont d’'ailleurs vocation a concerner aussi bien
la rédaction de la stratégie que sa mise en ceuvre par la suite au travers des actions engagées.
Les travaux des sociologues américains COCH et FRENCH (1948) ont mis I'accent sur la
participation comme « méthode adéquate pour lever la résistance au changement* ».

Au-dela d’un éventuel usage instrumental de la participation, cette dimension fait a mon sens
partie intégrante de la fonction de management du DESSMS mais aussi de la philosophie
associée au DD. Comme I'a évoqué en entretien la chargée de mission de 'ANAP, « Faire du
developpement durable, c’est emporter I'adhésion des équipes mais en aucun cas écrire une
politique ou un cahier des charges dans son coin. »

Pour reprendre les différents degrés d’une démarche participative!!?, il ne s’agit pas seulement
d’'informer mais idéalement de co-construire la démarche et la stratégie ou a minima de la

construire a partir d’'une concertation permettant de recueillir idées et propositions.

112 MOULAIRE M., op. cit., p. 44

18 MISSET S., 2017, Introduction a la sociologie des organisations, Paris : Editions Armand Colin, p.60

114 Issue des travaux de la sociologue S. ARNSTEIN (1969) sur la participation des citoyens aux politiques publiques, I'échelle de participation
distingue dans une version simplifiée 5 degrés de participation (information, consultation, concertation, association, implication) ; dans une
version plus étayée 8 niveaux allant de I'absence de participation (thérapie, manipulation) au pouvoir effectif (délégation de pouvoir,
partenariat, controle citoyen) en passant par la coopération symbolique (information, consultation, réassurance).
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Dans le cadre d'un ESSMS, les échelles de participation définies par S. ARNSTEIN et R. HART
peuvent étre simplifiées en identifiant cing niveaux!!® : information, consultation, concertation,

association, et implication.

5 Implication

« Engager sa responsabilité dans une activité collective »

4 Association

« Faire avec »

3 Concertation

« Agir de concert, négocier, écouter, débattre »

2 Consultation

« Donner un avis, relater une situation exprimer un souhait »

1 Information

« Avoir des connaissances sur un sujet, une situation »

Aux Jardins du Castel, la démarche de construction de la stratégie de DD a été pensée, cela a
été évoqué en introduction dans le point relatif a la méthodologie, sur un mode participatif avec
le souhait exprimé « que chacun puisse se sentir concerné et que ceux qui le souhaitent

(résidents, professionnels, bénévoles), puissent contribuer & son élaboration.**

» Dans les faits,
elle a été ciblée sur les parties prenantes principales de 'TEHPAD que sont le personnel et les
résidents méme si des bénévoles ou des familles ont été informés et invités a s’exprimer lors de
réunions ou instances. Afin qu’elle tende a étre pertinente et opérationnelle, il est essentiel
gu’une telle démarche soit élaborée au maximum avec des agents et des résidents. En ce sens,
un premier point est de varier les modes de communication pour informer de la démarche, inviter
les acteurs a s’y associer et expliciter son intérét : note de service, intranet, lettre d’information
mensuelle, information en diverses instances et réunions mais aussi passage dans les services,
appui sur des professionnels pour qu’ils soient des relais vers leurs collegues...

Un autre aspect est de mobiliser différents formats pour tendre a rendre effective cette
participation. Pour les agents ont ainsi été proposés aux Jardins du Castel des groupes de travail,
une enquéte sur la perception du développement durable, une boite a idées et des panneaux
d’expression, ainsi que des échanges a I'occasion d’entretiens ou de réunions. Ce choix de varier
les supports a été pensé pour faciliter I'expression d’agents qui seraient moins a l'aise avec l'un
ou l'autre des formats (prise de parole en réunion, écrit...) Concrétement, il s’agit pour recueillir
les idées et propositions de tendre a identifier les formats les plus adaptés. Ainsi le contenu et
les modalités de diffusion de I'enquéte ont-ils été travaillés avec les équipes (choix d’'une diffusion
principalement par mail du questionnaire au regard d’expériences précédentes concluantes et

d’'une mise a disposition éventuelle dans un second temps de version papier). Dans les faits, les

115 Notamment : https://www.anru.fr
116 Note méthodologique en annexe 5

Aude BOUVIER - Mémoire de 'TEHESP - 2017-2018 -36-



panneaux et la boite d’expression ont été peu utilisés (6 contributions), contrairement a ce que
jimaginais. L’enquéte a elle donné lieu a 50% de retours (dont un seulement au format papier
malgré la possibilité offerte en ce sens.) La participation aurait pu étre plus conséquente,
cependant la contribution des agents au contenu de la stratégie a été bien réelle.

L’association des résidents a la réflexion est un autre aspect essentiel d’'une démarche de DD.
Aux Jardins du Castel, des temps de discussion ont été organisés avec I'animation donnant lieu
a un recueil de paroles. Il en est ressorti un intérét identifié pour que des actions soient menées
sur des thématiques qui interpellent les résidents (notamment sur les questions de sobriété et
de lutte contre le gaspillage mais aussi de solidarité via le don de vétements ou d’objets par
exemple). Lors de la semaine du DD, différentes manifestations proposées ont permis d’enrichir
la réflexion menée en interne!!’. Elles ont constitué aussi des opportunités pour sensibiliser et
mobiliser. Le contenu issu de cette démarche participative constitue la matiére au cceur de la
stratégie rédigée par la suite.

Par ailleurs, 'approche du DD évoquée dans les guides et ouvrages!*® relatifs a la méthodologie
invite & « adopter la démarche projet ». Si les définitions et les usages du terme projet sont
multiples, au sens littéral, il « désigne a la fois l'intention, sans présumer de sa volonté de
réalisation, et lintention en train de se concrétiser. '®» L’AFNOR, en partenariat avec
I'Association francophone de management de projet (AFITEP), met 'accent sur le projet entendu
comme un processus, « une démarche spécifique qui permet de structurer méthodiquement et

progressivement une réalité a venir.*?°

» Par démarche projet, il s’agit notamment de mettre en
mouvement un groupe hétérogene d’acteurs sur un sujet pour parvenir a un résultat attendu sur
un temps donné. En I'occurrence aux Jardins du Castel, il s’est agi de la rédaction d’une stratégie
de DD pour fin juin 2018 incluant lidentification d’actions nouvelles et un mode de
fonctionnement pour la suite. Plusieurs éléments sont généralement associés a la méthode
projet : rédaction d’'une fiche projet, constitution d’'un groupe de pilotage, identification de pilote(s)
du projet, échéancier, identification d’indicateurs, modalités d’évaluation prévues...

A bien des égards, la mise en ceuvre d’une démarche de DD est un processus en étroite
articulation avec la politique qualité : tant par ses attendus, notamment d’'une amélioration des
prestations proposées, que par sa méthodologie ou les outils de mise en ceuvre. Ainsi que le
souligne S. BERTEZENE, « Le développement durable vient enrichir le processus qualité.** »
en permettant d’envisager de nouvelles questions et de nouvelles initiatives sur des thématiques

déja abordées sous l'angle de la qualité. La démarche de DD repose également sur une

117 Des manifestations relatives au DD se sont plus particulierement tenues aux JDC pendant 2 semaines du 23 mai au 5 juin 2018,
notamment : atelier cuisine avec les résidents, atelier couture (confection d’objets avec des chutes de tissu), ateliers de décoration de
poubelles et de création de range-serviettes avec I'espace pré-ado, gachimeétre a pain, diffusion du documentaire Demain, présentation par
un Repair Café voisin de son mode de fonctionnement, conférence sur I'alimentation biologique animée par un groupement de producteurs,...
118 Notamment Guide AGIRC-ARCCO, ibid, et MOULAIRE M., ibid. p. 48-52

119 GAREL G., 2011, Le management de projet, Editions la découverte, Collection Repéres, 2¢me &dition, p. 11

120 pid, p. 15

121 BERTEZENE S. et VALLAT D., 02/2016, « Changement et engagement dans une stratégie RSE le cas des ESMS frangais » in Revue
Interdisciplinaire Management, Homme & Entreprise, p.3-33
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approche progressive faite de planification, action, évaluation et ajustement, correspondant aux
4 étapes d'une démarche d’amélioration identifiees par E. DEMING. « La roue de Deming
constitue une méthode pratique tout au long de la mise en place de la démarche. »'%? L’étape de
la planification correspondant par exemple a la définition de la stratégie de DD ou au cadrage
d’'une action particuliére a initier (réalisation d’'un audit sur la qualité de l'air intérieur, définition
de criteres et d'indicateurs d’achats responsables...) Cette approche cyclique apparait
particulierement bien adaptée a une démarche de DD qui a vocation a se prolonger dans le
temps et a se pérenniser, via des progrés par étapes et un effort constant a maintenir.1?3

Si le mode projet parait étre un passage obligé pour élaborer la démarche, et est pertinent pour
travailler un moment donné sur une thématique particuliére relevant du DD (ex. fonctionnement
en mode projet pour approfondir la dynamique en matiére de lutte contre le gaspillage alimentaire
ou définir une stratégie d’achats responsables), un des enjeux est de passer du mode projet

(ponctuel par définition) a la pérennisation via une diffusion du DD dans les pratiques (1.3 et IIl).

2) Le contenu de la stratégie : une approche transversale et singuliére

Ainsi que lillustre le schéma ci-dessous, un intérét majeur d’'une approche par le développement
durable tient dans les multiples domaines auxquels elle renvoie (achats, soins, logistique,
management, finances...), relevant tant du stratégique que de I'opérationnel. « A contrario, il est

méme possible de se demander en ESSMS ce qui ne reléverait pas du DD. #»

9 , ' v oy

a i - ‘
e Personnes agées, salariés, “ _/
7\ aidants, ressources humaines, Po

révention, santé, citoyenneté s s![atégie, bt
P Solidarite r'esp(e)Zt ‘ 7o avec les parties prenantes,

management, dialogue avec
les autorités publiques

A_((ueil ¢u lési&_ign(, a((essibiljté, Achats, énergie, eau,
hotellerie, hygiene, restauration, & déchets, batiments, transports,
nutrition, soin. ' \‘ . qualité de l'air.

S
Partenariats, coopérations, —
(omrnunli(atiog, e&wironnemenl, s D
ulture, biodiversité.
o C 3
e <

Source : Guide « Développement durable et Responsabilité
sociétale des entreprises a I'usage des EHPAD » Agirc-Arrco

122 CDDEP, Guide pratique sur la mise en ceuvre d’une démarche de RSO et de reporting dans les organismes publics, 2016, p.15
123 MOULAIRE M., op. cit., p. 65
124 03/2017, « RSE, DD : vous agissez slrement sans le faire savoir ». In Mensuel des maisons de retraite, n°199
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Elle impligue de porter une vision globale et transversale sur le fonctionnement de
I'établissement. Cette approche est, @ mon sens, riche a plus d’un titre pour un directeur et pour
un ESSMS. Elle invite a décloisonner les pratiques et les réflexions en portant un regard
d’ensemble sur des enjeux a la fois de pilotage, de stratégie et des aspects opérationnels et
concrets. Elle concerne tous les services, toutes les fonctions, tous les métiers et invite au
décloisonnement en interne, aux partages de pratiques. En ce sens, elle est parfois qualifiée
d’approche systémique’?®.

Cette approche améne aussi un nouvel éclairage pour penser I'accueil et 'accompagnement du
résident mais aussi plus globalement le fonctionnement de I'établissement « Ces thématiques
sont autant de portes d’entrées pour intégrer cette démarche de responsabilité sociétale au projet
stratégique de la structure et impulser une dynamique de changement. »*

Transversale I'approche par le DD, est aussi singuliére. Singuliére tout d’abord car il n’existe pas
de méthode préconcgue et pas de contenu type. Ainsi que I'a évoqué la chargée de mission de
FANAP en entretien, il est essentiel de faire le « choix d’actions ayant un sens pour
I'établissement, qui s’inscrivent dans ses valeurs, son fonctionnement. Le point central a partager
avec les équipes est de se demander et de définir les enjeux qui nous sont spécifiques. » Comme
cela est mentionné dans le document rédigé aux Jardins du Castel, « définir sa stratégie de DD,
c’est - pour chaque structure - identifier sa contribution au développement durable selon son
activité et la maniére dont ces enjeux sont abordés et pris en considération. C’est aussi définir
sa propre feuille de route liee au mode de fonctionnement de I'établissement, aux priorités
identifiées, aux actions souhaitées, aux envies. En ce sens, il ne peut y avoir de liste préétablie,
fixe, interchangeable ou de portes d’entrée obligatoires. Les domaines d’actions et les initiatives
a mener peuvent varier selon la stratégie, selon le diagnostic initial, selon les préconisations et
priorités issues des échanges, selon les souhaits exprimés par les participants a I'élaboration de
la démarche. Ainsi avoir une approche développement durable, ce n’est pas seulement mettre
en ceuvre des actions et déterminer un cadre global, c’est tendre a diffuser un nouveau mode de
fonctionnement, un « nouvel état d’esprit ». Quel que soit le domaine concerné, tout acte du
quotidien, tout projet, tout achat peut étre réalisé dans une logique de développement

durable. %’

» Singuliére, I'approche par le DD l'est également car elle est potentiellement
génératrice de changements dans le mode de management, en donnant une place majeure a
'expression d’envies et de propositions par les agents. C’est un défi managérial que de donner
une telle dimension a la démarche. Cet aspect sera développé en Ill. 3.1.

Aux Jardins du Castel, la méthodologie s’est concrétisée par I'élaboration de livrables!?® : une

stratégie intégrale - qui est en quelque sorte le pendant du projet d’établissement sur le volet

125 BERTEZENE S. et VALLAT D., op. cit. p. 69 ou Ministére de I'Ecologie, du Développement Durable et de I'Energie - CDDEP, 2016, Guide
pratique sur la mise en ceuvre d’'une démarche de RSE, Les guides de gouvernance, p.11

126 Rapport final ADD’AGE

127 Stratégie DD aux Jardins du Castel, p. 9

128 Tous les documents élaborés aux Jardins du Castel sont accessibles en ligne sur le site internet.
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développement durable, une synthese recto-verso (annexe 8) et une affiche récapitulative des
axes et principes de la stratégie (annexe 7).

Il ressort de la démarche participative évoquée précédemment 12 axes, identifiés comme les
domaines centraux de I'engagement DD a I'échelle de 'TEHPAD. Ces 12 axes sont déclinés en
objectifs auxquels des actions sont rattachées. La stratégie précise chaque axe sous forme d’'une

fiche détaillant les enjeux, les constats (diagnostic thématique interne) et les objectifs identifiés.

Les axes du développement durable aux Jardins du Castel
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Ainsi sous l'axe intitulé Amplifier la dynamique de réduction et tri des déchets, les objectifs
suivants ont été identifiés :

- Mettre I'accent sur la réduction des déchets a la source,

- Fiabiliser les outils existants de suivi et mesure des quantités de déchets,

- Renouveler I'information des professionnels sur les consignes de tri,

- Uniformiser le matériel mis a disposition et les supports de communication pour le tri,

- Revaloriser 'usage du composteur dans un esprit participatif (animation, pole locomoteur...),
- Accroitre le recours a des filieres de recyclage/revalorisation,

- Conforter la récolte d’objets ou de matériaux au profit de projets alternatifs (cf. axe 3).

Les actions associées sont par exemple I'adaptation et I'actualisation du tableau de suivi et du
guide de gestion des déchets, I'organisation de micro-sessions d’information dans les services,

I'uniformisation du matériel et la révision de l'affichage...
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Cette méme déclinaison en objectifs et actions se retrouve pour tous les axes. Il en résulte une
feuille de route structurée, censée faciliter une mobilisation commune des professionnels et de
'encadrement sur le DD. Parmi les actions identifiées, certaines sont déja réalisées (création
d'une section du site internet sur le volet développement durable), d’autres sont initi€ées
(diminution des gobelets jetables dans les services, diffusion numérique privilégiée des
documents et compte-rendu...), la majorité encore sont a concrétiser (mise en place d’'un Repair
Café'?® ou de séances d’ostéopathie destinées aux professionnels, diagnostic sur la qualité de
I'air intérieur...).

Au-dela d'initiatives spécifiques pour chaque axe, certaines actions se révéelent étre transversales. Il
s’agit notamment de la communication interne et externe, de la sensibilisation et mobilisation des
professionnels, d'un travail en réseau avec d’autres établissements ou partenaires et d'une
implication recherchée des résidents. Ce sont la des aspects incontournables pour conforter et
pérenniser la dynamique de DD qui seront développés ci-aprés (lll.) L'enquéte, tout comme les
entretiens ou les échanges au sein du groupe de travail ont traduit I'importance pour les
professionnels que des actions simples et concrétes soient identifiées et mises en ceuvre. Cela
reste un fil conducteur pour la suite de la démarche. Ce principe est d’ailleurs porté par tous les

directeurs questionnés sur la mise en ceuvre d’'une démarche de DD dans leur établissement.

Comme dans toute démarche menée en mode projet, un autre aspect a considérer est la
hiérarchisation et la priorisation des actions. Formellement les 12 axes ne sont pas hiérarchisés
entre eux, l'idée étant de ne pas s’engager sur I'un au détriment des autres. Ainsi que cela est
évoqué dans la stratégie, ce n’est pas parce qu’une action précise est conduite par exemple pour
réduire la quantité de déchets alimentaires ou pour diminuer la pénibilité physique du travail via
'acquisition de matériel que plus rien ne doit se passer par ailleurs. En outre, sans qu’une action
précise soit a I'ceuvre dans un domaine, la thématique associée peut faire I'objet d’une
sensibilisation ou d’'une communication en interne, ce qui en soi constitue déja une modalité
d’engagement. Les actions inscrites au Plan d’Action Qualité (PAQ) ont par contre une échéance
de réalisation, bien que certaines soient @ mener en continu (sensibilisation, communication...).
Dans les faits, afin de ne pas multiplier les messages et initiatives qui seraient menées
simultanément, ce sont plus particulierement des actions sur la réduction et le tri des déchets qui
sont programmées en 2018 et en 2019 sur le gaspillage alimentaire et I'économie des
ressources.

En plus des axes, objectifs et actions, des principes sont identifiés dans la stratégie. lls ont
pleinement leur place pour créer et conforter la dynamique de DD (2.3.1). A lissue de la
démarche menée jusqu’en juillet 2018, des suites sont a concrétiser par le qualiticien pour

finaliser le PAQ sur le volet DD via l'identification complémentaire d’indicateurs, de porteurs

129 parmi les actions identifiées figure la mise en place souhaitée a 'TEHPAD de séances réguliéres d’'un Repair Café (atelier de réparation
d’objets animé par des bénévoles) ouvertes autant aux résidents, a leurs proches qu’aux habitants du territoire.
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d’actions et des précisions en terme d’échéancier. Une communication a été faite sur la stratégie
en instances (CA, CVS, CHSCT) et via la lettre d’information mensuelle a destination du
personnel. La réunion qualité suivant la rentrée est prévue pour présenter plus précisément la
feuille de route et approfondir la déclinaison opérationnelle des actions dans le PAQ.

Si le souhait du Directeur est de donner une dimension structurante au DD pour encourager les
pratiques des professionnels, définir une stratégie avec I'identification d’orientations, d’actions et
d’'un mode de fonctionnement est une étape essentielle. Sans étre aussi structurée, elle peut
constituer la premiére base de relations de travail renouvelées au sein d’un établissement. Selon
sa représentation du DD, selon 'usage qu'il en attend, selon aussi le degré de structuration de

la démarche qu’il envisage, le directeur peut engager de diverses maniéres I'établissement.

3) Le pari d’'une démarche de DD reliée et intégrée

A la lecture de plusieurs ouvrages, il est possible d’identifier différentes phases de maturité en
matiére d’intégration du DD au fonctionnement de I'établissement!®° : 1) phase de pré-conformité
(mise en ceuvre de certaines initiatives afin de répondre aux exigences de la réglementation). 2)
phase de conformité (respect de la réglementation). 3) phase de post-conformité. 4) phase de
stratégie intégrée. 5) phase d’intégration dans la mission.

Dans la 4°™ phase, la RSE/le DD est identifié(e) comme une priorité organisationnelle et
I'organisation est préte a s’engager dans des innovations, 'engagement est porté par la direction,
la collaboration est effective avec les parties prenantes, la stratégie RSE dispose d’'un cadre
global qui est intégré dans I'ensemble des processus de I'entreprise. Dans la 5™ phase, il fait
partie de 'ADN, de sa culture, de ses services, et 'usage du reporting est effectif.

De méme, différentes
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La performance passe par
la co-construction
d'une vision fédgrairice
~,. et sociétale de la firne

\ _

La performance passe
par l'optimisation
des processus

sont identifiables.
Le rapport ADDAGE
décrit 4

types de r,/

Aréne politigue

perceptions de la RSE et conflits entre les

| diri . ' Vision « fermée » palfes pond(tos ,! Vision « ouverte »
par es Ingeants : de la firme \ de la firme
instrumentale, VISION INSTRUMENTALE VISION OPPORTUNISTE
_ OU LA RSE SE CONFOND ™~ 5 OU LA RSE = LEVIER
opportuniste, AVEC LA NOTION — D'OUVERTURE

procédurale,
globale,

illustrées ci-apres.

DE PERFORMANCE
INSTRUMENTALISEE

La performance passe

par fa réduction aes risques

et des couts

130 BADDACH F. et LEBLANC S., op.cit., p. 21-22
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Les travaux de A. CARROLL® font eux aussi apparaitre 4 stratégies, dites respectivement
réactive (refus du DD), défensive (tolérance mais avec des critéres minimaux), accommodante
(integre le DD et tente de réaliser ce qui est attendu des parties prenantes) et proactive (anticipe
les exigences et attentes des parties prenantes). De méme, 4 modes d’intégration de la stratégie
DD au fonctionnement de I'établissement®? peuvent étre identifiés.

Au stade ultime d’intégration, la démarche est dite « reliée et intégrée ». Dans une approche
systémique, elle est un idéal type qui suppose l'intégration des trois dimensions du DD, une forte
intégration a la stratégie de TESSMS (projet d’établissement), une prise en considération des
points de vue de toutes les parties prenantes, des ressources a mobiliser (temps, financement...)
et des procédures contribuant a la diffusion dans toute I'activité. Ainsi il apparait que méme si la
démarche menée aux Jardins du Castel est structurée et a priori opérante, elle ne s’apparente

pas encore a une stratégie de RSE ou de DD reliée et intégrée.

.
>

RSE
Reliée et Intégrée

RSE Totale

*Norme IS0 26000
*Bilan scciétal
*Notation RSE

N RSE hybride
*Certifications 150 14000, EMAS,
SGS Qualicert

*Charte des droits et libertés de la
personne dgée dépendante

* Norme SA 8000

*Bonnes pratigues du guide de

« Questionnement éthique »

RSE Technicienne

*Ecolabel
*Ecocert
*Max Havellar
*Ete

Intéegration de 1a RSE a la strategie de 'EHPAD ou du SSIAD +
et prise en consideration des parties prenantes

Approche holistique de la RSE et prise en
consideration des parties prenantes

2.3 - Lamise en ceuvre d’une stratégie de DD : une structuration de la suite de ladémarche

a envisager précocement doublée d’un exercice d’humilité et de patience

S’il est essentiel de penser précocement la suite de la démarche de DD, notamment au regard
de sa structuration (1), celle-ci est profondément un exercice d’humilité et de patience pour un

directeur qui suppose l'identification de freins et leviers sur lesquels agir (2).

131 A, CARROLL (1979, 1999), in BERTEZENE S. et VALLAT D., op. cit. p. 117
132 Rapport final ADD'AGE, op. cit. p. 38
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1) La structuration de la suite de la démarche a envisager précocement

L’élaboration d’un document stratégique®® n’est pas une fin en soi, 'essentiel étant bien la mise
en ceuvre d’actions. Ce principe méme est inscrit dans la stratégie rédigée aux Jardins du Castel
ou il est noté qu’elle « n’est pas une fin en soi mais une démarche au service de nos valeurs. »
Elle est présentée comme pouvant contribuer, au méme titre que la Démarche Humanitude, a la
mise en ceuvre d’initiatives permettant de mieux accueillir et accompagner les résidents. De
méme, « elle n’a pas vocation a étre figée dans le temps. » Elle est pensée comme étant au
service d’'une dynamique. En fonction de [lactualité du territoire, de [I'évolution de la
réglementation mais aussi de thématiques d’importance pour 'TESSMS, de résultats obtenus, de
propositions nouvelles d’actions, il est intéressant de faire évoluer cette stratégie tant sur les
axes retenus que sur les actions. Le document appelle aussi « tout professionnel a étre force de
propositions pour que de nouveaux axes ou de nouvelles initiatives se concrétisent.» Il y est
précisé que le développement durable n’est pas I'affaire d’'une personne (directeur ou qualiticien)
ou d’'un groupe mais est « I'affaire de tous ». « Cela passe par un cumul de petits gestes et
d’attention (vigilance sur I'éclairage, le tri des déchets...) mais aussi par des actions et des
propositions engageant I'établissement a titre collectif (pose de mousseurs, introduction de
produits biologiques...) »**

Globalement elle s’apparente a un fil conducteur pour les actions du quotidien ou a un état
d’esprit (comme cela avait été évoqué en 1.3.1.) destiné a inscrire progressivement les enjeux du
DD au ceceur des réflexions et des pratiques. « Il s’agit de se donner un cap pour l'action en
confortant et approfondissant les initiatives engagées et en nous améliorant continument. »
Pour cela, il est important de concevoir précocement la maniére dont la démarche de DD
s’articule avec le fonctionnement quotidien de I'établissement. La aussi, il ne peut y avoir de
formule généralisable, tout dépend de 'lESSMS et des ressources (notamment humaines) qui
peuvent étre mobilisées sur le pilotage et sur la gestion opérationnelle de la démarche.
Concernant le portage politique et stratégique, le réle du directeur est bien-sir essentiel mais
aussi plus globalement celui de 'encadrement. La Chargée de mission de TANAP, comme les
professionnels interrogés aux Jardins du Castel, constatent que « pour étre pérenne, la
démarche doit étre portée d’un point de vue institutionnel ». Parmi les directeurs contactés, les
deux établissements ayant participé a I'étude ADD’AGE n’ont pas de qualiticien. Ce point est
important a noter car s’il est apparu qu’aux Jardins du Castel cette ressource est précieuse pour
alimenter la démarche, une dynamique de DD peut étre instaurée sans ce soutien. D’autres relais
sont alors identifiés, ainsi a 'EHPAD Lucien Schroéder a Rennes (35), I'animateur et la
gouvernante sont porteurs de la dynamique en interne tant auprés des équipes que des

résidents. A contrario, en présence d’'un qualiticien, un élément fondamental a considérer est

133 Annexe 6 : Plan de la stratégie développement durable aux Jardins du Castel
134 Stratégie DD aux Jardins du Castel p. 31 et document de synthése (annexe 8).
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qu’il ne soit pas le seul opérateur de la démarche mais bien que celle-ci diffuse dans les équipes
qui se I'approprient.

Les guides pratiques tout comme I'étude ADD’AGE présentent le plan d’action comme « l'outil
opérationnel par excellence. C’est un véritable tableau de bord de la démarche. Il permet de
définir les actions nécessaires a mettre en place pour atteindre les différents objectifs tout en
précisant I'échéance et l'indicateur a suivre. » 1l est considéré comme un pilier indispensable a
la structuration, et donc a la diffusion en interne de la démarche de DD, au méme titre que
l'identification d’'un mode de pilotage (référents, responsables d’actions, groupes de travail...).
Aux Jardins du Castel, dans le cadre de définition de la stratégie de DD, un enjeu fixé initialement
était de ne pas multiplier les instances car fonctionnent déja celles de I'établissement (CA, CTE,
CHSCT) ainsi que divers groupes (comité de pilotage Humanitude, espace de réflexion éthique,
réunions qualité...) mobilisant déja fortement des professionnels.

Concretement la stratégie rédigée s’articule avec le projet d’établissement qu’elle compléte sur
la thématique du développement durable. Elle se décline dans la politique qualité de
I'établissement via l'inscription des projets identifiés dans le PAQ. Il est prévu I'alimentation au
fil de 'eau des axes par des actions avec le qualiticien comme référent d’actualisation. Celles
identifiées lors de la mission ont été ajoutées ou ont entrainé des modifications d’actions
précédemment inscrites (ex. remplacement d’'une action consistant en la réalisation annuelle
d’un repas biologique par 'introduction réguliére de produits biologiques dans la préparation des
repas). Le portage de la démarche est assuré par le Directeur, avec I'appui du qualiticien et de
I'équipe de direction pour la déclinaison stratégique et opérationnelle. La mise en ceuvre reléve
de responsables d’actions identifiés avec la recherche de I'implication de chacun. La constitution
de binbmes de porteurs d’actions est privilégiée afin de tendre a une mise en ceuvre plus aisée,
plus riche et plus pérenne.

Il est prévu que la mise en ceuvre de la stratégie fasse 'objet de retours vers les équipes sur les
réalisations et projets a engager via divers outils (intranet, lettre d’information mensuelle a
destination du personnel, affichage...) et eninstances (CA, CHSCT, CVS). L’information et la
mobilisation sur la démarche sont au cceur de la réunion qualité (trimestrielle). A chaque session,
un point relatif a la mise en ceuvre d’une action particuliere sera abordé dans une logique de co-
construction et de diffusion des pratiques. Le principe étant également de permettre de rendre
concretes les avancées et de mobiliser les équipes sur la réalisation d’outils ou d’actions
spécifiques (ex. actualisation du guide de gestion des déchets, engagement d’un nouveau
diagnostic sur le gaspillage alimentaire avec mise en place d'un plan d’action, définition des
modalités de participation d’'une équipe de I'établissement a un événement sportif...). L’idée est
aussi de diffuser suffisamment cet état d’esprit pour que progressivement des professionnels
soient eux-mémes forces de propositions et porteurs d’actions, sans nécessairement que cela

passe par une structuration au sein de la réunion qualité.
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La suite de la démarche consiste donc a conforter les actions existantes et a en engager de
nouvelles, dans une dynamique collective et partagée. Un enjeu abordé par le Directeur de
'EHPAD du Mihinic-sur-Rance (35) est de passer de la mise en ceuvre d’'une démarche de DD

a « la mise en routine des pratiques »'%.

2) Un exercice d’humilité et de patience pour le directeur

L’engagement dans une démarche de DD n’est pas sans poser des difficultés et des
contradictions qu’il revient au directeur de prendre en considération et de gérer. Cela est d’'une
certaine maniere intrinséquement liée a sa fonction et non pas spécifiquement au DD.

Tout d’abord, il est indéniable que la mise en ceuvre peut exposer, comme toute situation
génératrice de changement(s), a des réactions de résistance, de rejet ou de désintérét. Il lui faut
accepter que tout le monde ne soit pas désireux de s’engager dans la démarche. Malgré
d’éventuels efforts réguliers de sensibilisation et information, il n’apparait pas possible de
convaincre et de mobiliser tout le monde. Il existe par ailleurs différents degrés d’association®®6,
« certains trouveront suffisant d’étre destinataires d’informations, d’autres s’engageront dans les
actions ». Pour le directeur, cela implique d’accepter de s’appuyer tout d’abord sur les personnes
ressources, sur les agents les plus motivés ou concernés par le sujet. Aux Jardins du Castel, cet
aspect a été identifié dans la stratégie puisqu’il est expressément précisé qu’un des enjeux est
de « s’appuyer sur les agents intéressés pour diffuser et agir progressivement auprés des
autres. »

C’est aussi accepter qu’il n’est pas possible d’engager toutes les actions en méme temps et
demander aux agents de s’y investir. En termes de méthodologie, il ne s’agit pas de « s’attaquer
de front a toutes les thématiques mais bien de faire une sélection en fonction de la stratégie en
cours, des préconisations et des attentes des parties prenantes =*"». Comme cela a été fait aux
Jardins du Castel, il est intéressant de cibler des actions concrétes et opérationnelles.
L’approche pragmatique suppose de ne pas vouloir forcément des réalisations colteuses et
révolutionnaires®®. Tous les directeurs contactés s’accordent sur ce point. C’est également cette
approche qui est portée par les interlocuteurs de TANAP (rencontrés dans le cadre du Cercle de
Développement Durable ou bien dans leurs contributions écrites).

Dans cet esprit, il parait important de ne pas étre trop ambitieux en termes d’objectifs et de
réalisations. Il est essentiel de veiller a ne pas décourager les équipes par 'engagement dans
des actions qui paraitraient trop nombreuses ou trop éloignées de leur quotidien professionnel.
Il faut par ailleurs prendre en compte la temporalité liée a la réalisation des projets et a
I'incorporation de nouvelles pratiques, régles. Cela d’autant plus dans un contexte de contraintes

fortes pesant sur les agents avec une charge de travail physique et morale importante.

135 Présentation de la démarche éco-responsabilité initiée dans I'établissement lors de la session sur le DD/la RSE le 25 ao(t 2018 a TEHESP.
136 Expression en ce sens en entretien de la chargée de mission de 'ANAP

137 AGGIRC-ARCCO, op.cit., p. 22

138 03/2017, « RSE, DD : vous agissez srement sans le faire savoir ». In Mensuel des maisons de retraite, n°199
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C’est donc pour le directeur faire preuve de conviction, démontrer en continu I'intérét d’agir autant
que les effets et impacts attendus. C’est indéniablement un engagement de long terme, sans
forcément d’effets visibles immédiatement. Les travaux de la Conférence des Grandes Ecoles
(CGE) font état de 5 dimensions transversales a considérer pour mettre en ceuvre une démarche

de DD**°, Elles renvoient profondément aux compétences attendues d’'un DESSMS.

Changements - qu'il s'agisse de
changements [I&s au numérique ou A

L ]
Collectives : renjeu de Ia prise en compte de cette
compétence réside dans I'articulation entre les

'énergie, le développement durable
nécessité lNdentification, la prise en compte
et la gouvernance des différents types de
changements (subis ou choisis, perceptibles
ou non, réversibles ou non et poss la
question de la nature des changements

compétences individuelles {psychosociales et
interculturelles) et les compétences collectives (actions au
niveau du groupe ou de la société). La coopération entre
les différents acteurs permet la complémentarnité entre les
différentes compétences qui n'ont de sens que dans leur
globalité

{amélioration, atténuation, adaptation ou
fransformation)

Systemique : ie développement
durable ne peut &tre pris que comme un
processus complexe qui nécessite une
approche systémigque. En soit cette
compétence est générique mais ce sont
les contenus propres au développement
durable qui lui conférent sa spécificité.
Apprendre a problématiser une réalité
nécessairement complexe devient un
enjeu majeur pour laborer des
propositions concourant au hien commun

Respon sabilité - exercersa
responsabilité, 3 son niveau est une
nécessité, mais ne peut se faire que dans un
cadre de fonctionnement &thique. Cette
compétence a un statut particulier: elle est
porteuse de valeurs, donne du sens 3 action
et en détermine la finalité

P I’OSPECtiVES - l'avenir ne peut plus &tre
envisagé comme une simple projection de Factuel, il
doit intégrer l'incertitude et I'imprévisible, selon des
sceénarios de continuité mais aussi de rupture. La vision

prospective est fondamentale pour se préparer aux Y
changements et apporter des réponses possibles en £ .
vue d'une meilleure résilience. s .

P -.‘\.

Les changements nécessitant d’agir, évaluer, réajuster ; la responsabilité de s’appuyer sur des
valeurs et de prendre en considération les impacts des actions envisagées sur les professionnels
et sur les résidents ; la dimension systémique impliguant de comprendre, entendre différents
points de vue, analyser des situations a partir de clés d’entrées complémentaires mais aussi
parfois contradictoires ; la dimension prospective induisant d’anticiper et de décider malgré
l'incertitude et enfin la dimension collective d’associer, faire coopérer, faire adhérer et mobiliser.
Par ailleurs, c’est pour le Directeur avoir conscience des potentiels freins ou au contraire leviers.
Parmi d’autres travaux, I'étude ADD’AGE identifie comme freins la faiblesse des ressources
(financiéres et humaines) et I'absence de stratégie identifiée. Ainsi le manque de temps est
cité par 74% des dirigeants engagés. Cela se traduit par des difficultés a se réunir pour
suivre la démarche et contribue au manque d’investissement sur la durée des différentes
parties prenantes. Face a l'ampleur et a la complexité de certaines réglementations
(nutrition, énergie, achats...), les organisations témoignent aussi d’'un manque de
compétences. D’autres freins généralement identifiés pour une mise en ceuvre opérationnelle

renvoient & une méconnaissance et/ou une désinformation sur ce que revét la notion de

139 Extrait de la présentation réalisée par MADEC L. enseignant & 'TEHESP lors de la session concernant DD et RSE en ESSMS le 25/08/2018
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développement durable, & la difficulté de mesurer « le retour sur investissement » pour le
personnel qui s’engage ainsi qu’a une certaine résistance au changement et a la nouveauté. Aux
Jardins du Castel, le méme questionnement sur les freins et leviers fait apparaitre au travers de
'enquéte développement durable I'importance comme leviers principaux de : 1) la simplicité des
actions, 2) l'implication de I'équipe de direction, 3) I'implication des professionnels et une
stratégie clairement définie. A contrario, apparaissent comme des freins principaux : 1) la
méconnaissance des possibilités, 2) la complexité de la réglementation et 3) 'absence d’intérét
pour le sujet. Lors d’échanges, il a été exprimé a plusieurs reprises le fait que les contradictions
entre des objectifs, des actions, voire des réglementations, peuvent nuire a une mise en ceuvre
efficace et nécessiter des arbitrages (court terme / long terme, dimension économique privilégiée
a la dimension environnementale...) Il apparait également souvent complexe et insuffisant d’agir
a I'échelle d’'un seul établissement du fait des enjeux identifiés. Un travail en réseau(x) et
partenariat(s) et la possibilité de faire remonter collectivement des difficultés ou obstacles
rencontrés sont des leviers concrets a actionner (111.3.5). La volonté des parties prenantes de
s’engager dans la démarche est aussi fondamentale puisqu’il apparait que « le développement
durable est possible grace a 50% de technique et 50% de volonté personnelle »4°.

Ainsi la connaissance des freins possibles ou de leviers peut-elle permettre d’adapter sa
stratégie et d’engager la réflexion sur la maniére de pérenniser 'engagement a I'échelle de
I'établissement.

Ainsi la compréhension du contexte et du fonctionnement de I'établissement constitue le socle
de tout diagnostic de DD (II.1). C’est sur cette base qu’une stratégie précisant les modalités et
les axes majeurs de 'engagement a I'échelle de TESSMS peut étre définie. Une approche a la
fois participative et en mode projet est précieuse pour prendre en considération tant la
transversalité associée a un tel engagement que la singularité de la structure (I1.2). S'il apparait
important de structurer précocement la démarche pour qu’elle puisse perdurer, elle s’apparente
pleinement a un exercice d’humilité et de patience pour un Directeur au regard notamment des
freins et leviers a considérer (11.3).

Une fois la stratégie identifiée et une certaine dynamique initiée ou relanceée, il est essentiel d’agir

afin de la pérenniser (llI).

140 AUTARD M-L, Septembre 2010, « Des comportements citoyens a I'hépital », in Gestion hospitaliére, n°498, p. 458
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[l - REFLEXIONS ET PRECONISATIONS POUR PERENISER LA DEMARCHE DE
DEVELOPPEMENT DURABLE

Il s’agit la de pistes de réflexions et préconisations appropriées a la situation observée aux
Jardins du Castel. Cependant elles peuvent servir de source d’inspiration pour d’autres
contextes d’établissements. Ainsi, il apparait qu'une fois la stratégie définie et engagée, « un

enjeu fort pour le secteur et les établissements est de valoriser et maintenir la démarche ***».

3.1 - Accompagner le changement issu d’une stratégie de développement durable

Si 'accompagnement au changement n’est pas spécifique a la mise en ceuvre d’'une démarche
de développement durable, cette dimension y est essentielle. Un tel engagement, au sens ou il
a été présenté précédemment, est générateur de modifications profondes au point qu'il
s’apparente pour certains auteurs & un « bouleversement organisationnel**? ». Il s’agit tant
d’une culture que de pratiques nouvelles a appréhender. Pour les équipes, cela nécessite de
repenser les habitudes, de changer certains comportements. Cela implique aussi de repenser
les savoirs, savoir-faire, savoir-étre et d’en développer de nouveaux. Ainsi a l'instar de cette
citation de P. BERNOUX, il apparait que « l'apprentissage de nouvelles manieres de faire et de
nouvelles regles est un changement organisationnel. Le processus dapprentissage
organisationnel se met en place lors d’'un changement de structures ou de compétences.™* »
La stratégie de DD définie s’inscrit pleinement dans cet esprit. Ces différents aspects
nécessitent du directeur une capacité a accompagner ce changement, a fédérer, a s’appuyer
sur de nouvelles ressources et a diffuser de nouvelles méthodes. Il s’agit aussi de faire
connaitre de nouvelles consignes et d’aider a les mettre en ceuvre. « Toute action de
changement doit viser la modification des comportements concrets, la formulation de nouvelles
finalités et de nouveaux buts, les redéfinitions d’organisme et la conception de nouvelles
procédures, l'invention de nouveaux outils, I'introduction de nouvelles techniques, de nouvelles

144

opportunités.” » A I'échelle d'un ESSMS, et afin de pérenniser la démarche de DD, le

changement gagne a étre congu comme un processus d’apprentissage collectif avec les
acteurs concernés*.
Nombre d’ouvrages et d’articles consultés sur le DD font référence au « management

participatif!®® » ou « collaboratif'*’ », au « management positif 1*8», au « management des

141 Ministére de I'Ecologie, du Développement Durable et de 'Energie - CDDEP, 2016, Guide pratique sur la mise en ceuvre d’une démarche
de RSE, Les guides de gouvernance, p.17

142 | EVRAY N., 18/11/2016, « La démarche RSE suppose un bouleversement organisationnel » in dossier Développement durable : un
levier de performance. La gazette santé social.

143 BERNOUX P., op. cit. p. 329

144 Sous la direction de FINGER M. et RUCHAT B., 1997, Pour une nouvelle approche du management public. Réflexion autour de Michel
Crozier, Paris : Edition Seli Arslan, p. 192

145 |bid, p. 193

146 | EVRAY N., 07/11/2016 « En Dordogne, le développement durable s’appuie sur le management participatif », in dossier Développement
durable : un levier de performance, La gazette santé social. Egalement, Rapport ADD’AGE.

147 BREZIAU C., 07/2018, « Management collaboratif : Directeurs, changez de regard sur vos équipes ! », in Gérontonews

148 LEVRAY N., 24/04/2018, « Le manager en développement durable n’est ni un gadget, ni un luxe » in dossier Développement durable :
un levier de performance. La gazette santé social.
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connaissances #°» voire au « management
durable'® ». Une telle approche est riche si
elle permet de susciter un nouveau mode de
fonctionnement pour accueillir les
propositions de chacun et accepter
d'apprendre au fur et a mesure de la

démarche. Elle suppose (et/ou implique) un

Organisation

intelligente climat de confiance pour les équipes afin que
les agents soient désireux de s’investir et
désireux d’exprimer des projets. Dans un
article de Gérontonews intitulé « Management
collaboratif : directeurs, changez de regard

sur vos équipes », 'auteur appelle « en lieu et

place d’une autorité hiérarchique verticale, a
solliciter les compétences des équipes pour amener 'entreprise a un plus haut niveau ***. Cette
philosophie transposable en ESSMS nécessite un changement de culture et la volonté de la
part des directeurs de « lacher du pouvoir ». C’est perdre une forme de pouvoir pour mieux le
partager tout en préservant son leadership et en augmentant en légitimité et efficacité!®?. La
notion de DD prise dans cette acception renvoie aussi au concept d’ « organisation
intelligente » ou d’« organisation apprenante ». P SENGE la définit comme une organisation «
ou les gens développent sans cesse leur capacité a produire les résultats qu’ils souhaitent, ou
des facons de penser nouvelles et expansives sont favorisées, ou l'aspiration collective est
libérée et ou les gens apprennent continuellement a apprendre ensemble ». Dans ce cadre, il
est attendu du manager qu’il s’appuie sur ses collaborateurs en cherchant a renforcer leur
potentiel, dans une logique d’apprentissage continu. D’aprés I'enquéte ADD’AGE, il apparait
que les ESSMS mettant en ceuvre une démarche de DD « ont des pratiques et des réflexes
de gestion du changement plus importants que ceux nhon engageés » dans une telle stratégie
: objectifs stratégiques connus des agents, possibilité de donner aisément leur avis sur les
méthodes de travalil, incitation des équipes a la créativité, anticipation...1%3
L’accompagnement au changement peut étre soutenu par la mise en place d’une politique de
« management des connaissances™* » au sein d’une organisation. « Une politique de
management des connaissances vise donc a repérer les connaissances existantes dans

I'entreprise, les actualiser, les préserver et les valoriser via leur diffusion et leur partage.™ »

149 ANAP, 2015, Actes de la journée nationale DD-RSE, et BERTEZENE S., 2016, op. cit.

150 WOLFF D. et MAULEON F., 2005, Le management durable, I'essentiel du DD appliqué aux entreprises. Hermés Science Editions, 252
151 BREZIAU C., op.cit.

152 GRIMAND A., 2014, « Manager les paradoxes de la RSE », in Revue francaise de gestion,n°240, p. 133 -148

153 Présentation des résultats de 'enquéte ADD’AGE lors de la journée nationale DD-RSE, ANAP 2015

154 BERTEZENE S et VALLAT D., ibid, p. 180, Rapport ADD’AGE, op. cit. p. 72, Guide AGIRC-ARCCO, op. cit. p.35

155 Rapport complet ADD’AGE, op.cit., p. 73
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C’est aussi mettre I'accent sur des formations permettant selon la fonction de I'agent et ses
souhaits de faire avancer collectivement I'établissement sur le sujet (par ex. formation d'un
agent sur les achats responsables, d’un autre sur la sélection des produits d’entretien ou encore
d’'un autre sur les gestes et postures). Il ressort de 'enquéte ADD’AGE, que les structures
engagées dans une stratégie « RSE » mettent en place plus d’actions favorisant le dialogue, la
discussion des méthodes de travail et 'innovation. Par ailleurs elles sont moins fragiles en cas
de crise grace a une meilleure capacité pour anticiper I'évolution de I'environnement (80%
contre 70%) et des risques (72% contre 63%)*°.

Pour permettre que le changement soit approprié, le Directeur doit faire ceuvre de pédagogie,
prendre le temps d’expliciter les modalités et les conséquences de la mise en ceuvre d’'une
nouvelle action, d’en démontrer les bénéfices pour les équipes et pour I'établissement!®’. Un
principe de base étant, cela a été dit précédemment, qu’'un travail soit mené sur le sens de
'engagement mais aussi plus globalement sur le sens du changement. « Toute action de
changement devrait inclure la question du sens que ce changement peut avoir aux yeux de
ceux qui vont la mettre en ceuvre.**® » P. BERNOUX considére que cet aspect est d’autant plus
a prendre en considération pour un agent en situation de fragilité ou insécurisé quant a son
métier, se traduisant par « un besoin de savoir ou le changement va le conduire et ce d’autant
plus que sa situation lui donne peu de maitrise sur son travail. » Au directeur aussi de démontrer
que le DD n’implique pas nécessairement au quotidien des taches et contraintes
supplémentaires, mais plutét de faire differemment pour faire mieux. Dans ce cadre, « la notion
de confiance est cruciale dans le processus de changement, car elle permet de reconstruire un
nouveau consensus entre les parties et par conséquent une nouvelle stabilité qui permet aux
acteurs de continuer & interagir pour le développement de leur organisation. **»

Plus concrétement, il lui revient aussi d’accompagner les équipes par du matériel adapté et
fonctionnel. Ainsi sur la question du tri des déchets, il est apparu aux Jardins du Castel un
besoin d’'uniformisation des poubelles dans tous les locaux.

Sur tous ces aspects, le rble du directeur est clairement de faciliter le travail dans ce nouveau
cadre avec l'appui de I'encadrement. Pour cela, le volet sensibilisation, information et

communication est indispensable.

3.2 - Sensibiliser, informer, communiquer

Cet enjeu de la sensibilisation, de I'information, de la communication s’applique bien-sar a toute
étape de la mise en ceuvre d’'une démarche de DD. Pour sa structuration, cela a été abordé,

mais aussi en continu pour que le développement durable diffuse dans les pratiques. D’ailleurs

156 |bid, p. 73

157 KOURILSKY-BELLIARD F., 2003, Du désir au plaisir de changer, comprendre et provoquer le changement, Paris : DUNOD, p. 235
158 BERNOUX P. op. cit., p. 338

159 Dir. FINGER M. et RUCHAT B., op. cit. p. 246
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aux Jardins du Castel, un des axes de la stratégie est bien de valoriser 'engagement DD de
I'établissement, tandis que des actions relatives a la communication, a la sensibilisation et a la
valorisation des pratiques ont été identifiées de maniére transversale pour tous les axes.

S'il ne parait pas nécessaire de formaliser un plan de communication global®*®°, il est intéressant
d’identifier des moments clés de communication (liés a un événement, une actualité ou une
action particuliére.)!®* Tout d’abord en interne, pour le Directeur, il s’agit de saisir de toutes les
opportunités pour rappeler cet engagement et le communiquer aux équipes (bilan d’année, CA,
veeux, instances...) ; a l'instar de ce qui est déja pratiqué aux Jardins du Castel pour rappeler
I'importance de travailler dans le respect et I'écoute des résidents. Un constat exprimé par les
agents est que lorsqu’un document est affiché longtemps (charte, consignes de tri...), il devient
peu opérant. Dans cette logique, il parait essentiel de varier les formats (micro-sessions,
journées thématiques) et les supports (lettre d’information mensuelle, intranet, affichage, courte
vidéo mise en ligne sur le site internet...), de renouveler les contenus, de trouver différentes
manieres de faire passer I'information, voire méme d’enlever quelques temps un document. Il
apparait également intéressant de renouveler régulierement la mise en place d’initiatives
spécifiques lors de la semaine du développement durable et plus globalement de s’appuyer sur
les opportunités locales ou nationales (telles la sortie d’'un appel a projet, d'un documentaire,
une journée d’animation organisée par la Communauté de Communes sur I'énergie a I'occasion
de I'élaboration du PCAET, des manifestations a I'occasion de la journée de la mobilité...) pour
remobiliser en interne sur certaines actions ou sur certains axes.

C’est par ailleurs assurer un engagement dans la durée, induisant de rappeler régulierement
les éléments de définition, les enjeux, la stratégie, les actions possibles. C’est aussi le faire
connaitre aux agents nouvellement arrivés, présents de maniére temporaire ou non dans
I'établissement. Le rble de relais des cadres et des agents administratifs mais aussi plus
globalement des équipes a ce sujet est a conforter. Il est apparu ainsi en groupe de travail
gu’'une action d’information devait étre définie pour exprimer I'engagement en DD de
I'établissement a I'embauche et faire connaitre a minima I'existence d'une charte du
professionnel écoresponsable. Par ailleurs, I'existence de divers partenariats induit I'accueil
d’'une multiplicité d’autres acteurs a sensibiliser sur I'engagement de ['établissement
bénévoles, stagiaires, services civiques, contrats aides, etc.

En interne, cette communication/information suppose aussi de valoriser les idées, les talents,
les réalisations des agents ; et plus globalement de reconnaitre les efforts de chacun et de les

encourager®?,

160 Cette dimension pourrait par contre étre intéressante pour une structure de plus grande dimension (Centre hospitalier) ou bien un
établissement multi-sites afin d’assurer une cohérence globale

161 Rapport AGIRC —ARCCO, op.cit. p. 34

162 MOULAIRE M., op. cit. p. 146-148
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Dans une dimension complémentaire, il parait également intéressant de valoriser 'engagement
de I'établissement par une reconnaissance externe 1%3: via concretement 'usage des outils
numériques et informatiques (site internet, compte facebook ou twitter...) et la participation a
des rencontres régionales, nationales, a des colloques ou congrés. Cela peut aussi se traduire
par une participation a une démarche du type « trophées du développement durable en santé. »
Cette communication vers I'extérieur peut avoir un effet positif en retour sur I'établissement,
source de valorisation du travail accompli par les équipes.

Communiquer vers l'extérieur c’'est aussi contribuer a diffuser des bonnes pratiques,

notamment dans une logique de travail en réseau(x). (3.5)

3.3 - Décliner le DD dans les documents stratégiques de I’établissement

Aux Jardins du Castel, le développement durable est déja identifi€ comme un axe support du
projet d’établissement. Pour un ESSMS ou cela ne serait pas indiqué, et a condition que cette
dimension ait du sens pour les équipes et pour I'établissement, cette étape est essentielle pour
avancer sur le sujet. Il ne s’agit pas seulement d’inscrire la notion mais d’identifier des objectifs
ou actions sur lesquels s’engager ou, si cela est trop précoce, d’acter le principe d’'une mise en
ceuvre d’'une démarche devant aboutir a I'identification de ces objectifs et actions. L’enquéte
ADDAGE tout comme '’ANAP dans sa plaquette d’analyse des données de la campagne 2017
de 'Observatoire du DD insistent sur 'importance d’inciter les structures a intégrer davantage
le développement durable aux PE et de développer des outils en interne pour assurer un
pilotage opérationnel de la stratégie. Afin d’approfondir la démarche et qu’elle s’inscrive dans
les pratiques, son intégration dans un plan d’actions, suivi et évalué, est incontournable. Il
paraitrait pertinent que les documents a destination des résidents et familles fassent mention
de cet engagement (plaquette de présentation, livret d’accueil ou contrat de séjour), a minima
pour informer mais aussi pour, dans la mesure du possible, les rendre acteurs de certaines
initiatives.

Par ailleurs, la mise en place des CPOM® doit aussi étre I'occasion pour les ESSMS de
traduire cet engagement. Ce point-la concerne expressément Les Jardins des Castel puisque
la contractualisation est programmée en 20211 et qu’a été identifié dans la stratégie de DD
I'objectif « d’inscrire le DD dans la future contractualisation CPOM avec les autorités » sous
I'axe « Valoriser 'engagement DD de I'établissement ». L'interlocutrice des directeurs dEHPAD
au Conseil Départemental m’a ainsi précisé que « lors des groupes de travail réunissant les 4

départements bretons et 'ARS, le CD 35 a expressément fait savoir qu’il souhaitait que soient

163 MOULAIRE M. et Guide AGIRC-ARCCO.

164 plaquette, Campagne 2017 Mon Observation du Développement durable. Disponible en ligne sur le site de '’ANAP.

165 Prévus dans la loi 2002.2, les CPOM ont été relancés dans leur mise en ceuvre par la loi d’adaptation de la société au vieillissement du
28/12/2015 (art. 58)

166 Arrété conjoint ARS Bretagne/ CD 35 du 20 décembre 2016, fixant la programmation des CPOM pour les EHPAD pour la période
2017-2021 ; I'année de programmation étant 2021pour les Jardins du Castel.
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intégrés dans les objectifs au moins 2 fiches concernant le développement durable (énergie,
déchets, alimentation locale et biologique...). »**" Au directeur de déterminer les axes a y faire
figurer au regard des avancées ou des priorités de I'établissement a ce moment-la.

Un autre aspect relatif a I'inscription du DD dans la stratégie de I'établissement aux Jardins des
Castel serait de traduire cet enjeu dans les documents relatifs aux ressources humaines. Lors
de nos échanges, la Directrice des EHPAD de Montauban et Médréac m’a indiqué que dans la
trame des entretiens d’évaluation figurait une question sur la prise en compte par I'agent du DD
dans ses pratiques (« quelles actions menez-vous en matiére de développement durable ? »).
Interrogée sur ce point, la chargée de mission de 'ANAP a évoqué le fait qu'il était intéressant
dans cette perspective de cibler plus précisément les questions selon la fonction de la personne
(ainsi par exemple pour I'équipe cuisine-restauration une question sur les mesures mises en
ceuvre en matiére de lutte contre le gaspillage alimentaire). L'idéal pourrait étre de jouer sur les
deux dimensions : interroger globalement I'agent sur son engagement en matiére de DD a
I'échelle de I'établissement, puis plus spécifiquement sur une pratique au regard soit d’'une
thématique portée fortement cette année-la au niveau de I'établissement (par ex. déchets en
2018, préservation des ressources en 2019...) ou bien d’une action pertinente par rapport a
son activité. Dans une logique d’ancrer encore plus fortement le DD dans les pratiques, il
pourrait étre aussi envisagé de traduire certains des objectifs identifiés en missions et taches
précises pour les agents, respectivement dans les fiches de poste et fiches de taches.
L’'inconvénient de cette proposition serait un éloignement de l'approche volontaire et par
conséquent une potentielle opposition. Comme le souligne la Directrice des EHPAD de
Montauban et Médréac, cela présente alors le risque de faire du développement durable
« 'addition de contraintes nouvelles pour des professionnels aux rythmes de travail déja
denses. » Elle est donc a considérer avec davantage de précaution et, comme la précédente,
a discuter en instances représentatives du personnel, pour en expliciter les attendus, les

implications et modalités éventuelles.

3.4 - Mieux chiffrer et évaluer I'impact d’une stratégie de développement durable

Chiffrer, évaluer, rendre compte est un enjeu de la démarche de DD initiée a I'échelle d’'un
ESSMS. Il s’agit de tendre a mesurer les retombées effectives des actions menées. L’ensemble
des ouvrages et articles consultés mettent I'accent sur I'importance du « reporting » tout en
déplorant sa faible mise en ceuvre dans le secteur sanitaire, social et médico-social. En 2015,
I'enquéte ADD’AGE pointait que « les dirigeants sont 28% a ne jamais réaliser de reporting et
le colit financier des actions mises en place n’est évalué que dans 18% des cas. » Il est
essentiel qu’une fois la démarche lancée, celle-ci soit évaluée régulierement pour en mesurer

les progrés mais aussi les insuffisances. Pour un établissement ou les moyens humains

167 Entretien téléphonique du 18 mai 2018
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permettent de réaliser cela, une évaluation annuelle faisant 'objet d’'un retour dans le rapport
d’activité, en instances ainsi que vers le personnel (en réunion qualité pour le cas des Jardins
du Castel) parait étre une formule optimale. « L’idée étant de rendre lisible I'action tout en
valorisant les efforts de chacun et en estimant la performance globale de la démarche. **®» Au-
dela de la démarche globale, ce sont les actions spécifiques qui sont a évaluer. Pour celles-ci,
il est essentiel de définir quelques indicateurs pertinents, financiers mais pas uniguement, tant
gquantitatifs que qualitatifs.

Aux Jardins du Castel, le rapport d’activité est déja riche de données sur le volet social ; I'accent
semble davantage a mettre sur l'identification d’indicateurs pertinent sur les deux autres piliers.
A partir du constat énoncé précédemment que des outils existent mais sont peu actualisés et
valorisés, un objectif a été identifié. Il s’agit d’engager I'adaptation et I'actualisation des tableaux
de suivi des déchets ainsi que de suivre annuellement les consommations d’eau et d’énergie.
Cela ne signifie pas de multiplier le nombre de ces outils ou de ces indicateurs mais d’en avoir
quelques-uns permettant d’accéder a des données particulierement éclairantes, d’observer des
tendances dans le temps et de mettre en ceuvre des actions correctrices le cas échéant. Cet
enjeu est particulierement important dans un contexte de contraintes budgétaires pesant sur
les établissements puisqu’il s’agit de tendre a dégager des économies via une réduction de
consommations inutiles ou a éviter des colts supplémentaires (liés par exemple a la hausse du
colt de I'énergie ou au paiement des déchets au poids comme cela est en train de se
généraliser sur les territoires) Un aspect intéressant pour communiquer sur les résultats vers
les équipes et les résidents est de rendre ces indicateurs concrets. Il parait essentiel de les
imager, en s’appuyant sur des données parlantes (kilogrammes de pain, kilométres de papier
consommeés sur une année, tonnes de produits alimentaires traduites en codts...) L’idée étant
de les utiliser pour valoriser les avancées ou au contraire inciter a agir. Il est rappelé dans le
Guide a l'usage des Etablissements pour personnes agées sur le DD et la RSE®® qu'un « bon
indicateur doit étre pertinent (signifiant, informatif) et facilement mesurable » mais aussi
'importance de les choisir en fonction de I'objectif : certains sont descriptifs, d’autres de
process, de résultats ou encore de performance.

Un autre enjeu pour le directeur est aussi d’identifier plus précisément les colts et les gains liés
a la mise en ceuvre d’'une démarche de DD et plus spécifiquement aux actions. Peu de données
sont aujourd’hui mobilisables en ce sens aux Jardins du Castel, si ce n’est sur la question du
gaspillage alimentaire avec I'estimation d’'un gain de 5 000 euros en 2015, de 8 000 euros en
2016, de 6 000 €en 2017 sur un budget alimentation de 200 000€*°. |l serait intéressant que
I'établissement développe d’autres indicateurs de ce type au fur et 8 mesure de 'avancée de

certaines actions. Certains sont a créer de maniére spécifique, mais il est aussi intéressant « de

168 AGIRC-ARCCO, p. 31
169 AGIRC-ARCCO, p. 32
170 Entretiens avec le qualiticien et le directeur
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relier ou de fusionner des indicateurs RSE avec les autres indicateurs stratégiques existants
pour faciliter leur suivi. *"*» Dans tous les cas, il revient au directeur d’étre vigilant afin que leurs
données comme leur usage soient pertinents.

Une dimension complémentaire a celle-ci est de développer un mode de calcul en co(t global.
Le co(t global*”? d’un bien ou d’un produit correspond aux co(ts générés tout au long de son
cycle de vie : co(t d’acquisition ou d’investissement intégrant la conception et la réalisation,
l'utilisation pendant toute la durée de la vie avec les colts d’entretien, de maintenance
préventive et curative, les consommables, les piéces de rechange, les frais de formation, le
traitement des déchets, le colt d’élimination... Ce godt global peut dans bien des cas dépasser
largement le codt initial, ce qui fait qu’un achat a priori peu colteux peut se révéler I'étre sur le
long terme. Ainsi un établissement peut opter pour I'achat d’'une centrale de dilution, certes
colteuse, mais permettant de réduire l'utilisation de produits et de miser sur d’autres éco-
labélisés. « La réflexion sur le co(t global est liée au travail sur les achats responsables, elle
permet de prévoir les colts et de rechercher des options plus économiques et responsables qui
satisfont aux exigences.'”® » Par ailleurs, cette dimension est intéressante, car elle implique
d’étre en dialogue avec les fournisseurs pour échanger sur les matériaux, la provenance, la
récupération des déchets,... et d’en faire de véritables parties prenantes de la stratégie DD de
I'établissement.

L’'usage de quelques données chiffrées peut aussi étre pleinement pertinent dans une logique
de communication/sensibilisation des équipes et de valorisation aupres des tutelles (CPOM).
Dans une logique encore plus compléte, mais aussi plus complexe, il pourrait étre intéressant
d’évaluer les colts cachés dus au manque de DD'"* ou a I'absence de valorisation de certains
investissements. Comme le soulignent plusieurs études, « La comptabilité frangaise ne permet
pas de prendre en considération les investissements immatériels (par exemple le capital
humain) induits par une politique de RSE en tant que tels. La plupart sont considérés comme
des charges, au méme titre que l'achat de consommables. Pourtant, ces investissements
peuvent étre rentables et une balance économique peut le mettre en évidence a l'aide du calcul
des colts cachés (valorisation économique du colt généré par les régulations de
dysfonctionnements).!” » L’identification progressive de tels colits gachés ou gains générés

est un axe a envisager a plus long-terme.

3.5 - Travailler en réseau(x) et en partenariat(s)

Pour pérenniser la démarche en interne, I'expertise et 'accompagnement de partenaires

externes (associations, institutions, consultants et bureau spécialisés, centrales d’achats, mais

171 AGIRC-ARCCO, p. 32

172 MOULAIRE M. Ibid, p. 121

178 AGIRC-ARCCO, op. cit., p. 61
174 |pid, p. 63

175 Rapport ADD’AGE, op.cit., p. 60
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aussi autres ESSMS...) est a rechercher. |l s’agit de s’appuyer sur d’autres expériences et de
partager les siennes mais aussi de bénéficier de « connaissances techniques manquantes »,
« de penser cette démarche a plusieurs et de gagner en efficacité grace a la mutualisation de
compétences, d’idées ou de moyens. » 1'®* Comme lillustre 'enquéte ADD’AGE, I'ancrage
territorial de TESSMS est déterminant a la réussite d’'une démarche de DD. Les partenariats et
les projets de mutualisation (de compétences, de matériel...) reposent sur la connaissance des
acteurs et de leur fonctionnement!”’. Ainsi pour un Directeur, il est fondamental de veiller a ce
que I'établissement soit identifié et intégré aux réflexions territoriales sur le sujet.

Concrétement, selon sa localisation géographique, un établissement pourra compter sur plus
ou moins d’acteurs ressources ou de partenaires avec lesquels travailler sur le sujet. Un point
a noter d’emblée est I'hétérogénéité de cet engagement en matiére de DD d’autres acteurs
(collectivités territoriales notamment qu'il s’agisse des Communes, des Communautés de
communes ou des Départements, d’autres acteurs publics — ADEME, SMICTOM, services
déconcentrés, Péle Emploi - mais aussi autres ESSMS) selon les territoires. |l s’agit la d’'un
aspect a considérer qui peut étre un frein ou un levier pour un établissement pour conforter la
dynamique initiée. Ainsi il apparait qu’en llle-et-Vilaine, il existe une forte mobilisation d’acteurs
publics sur la question du gaspillage alimentaire!’®. Pour un établissement désireux de
s’engager sur le sujet, il est possible de solliciter le CD qui propose une mission
d’accompagnement en la matiére (réalisation d’'un audit par un bureau de conseil suivi de
I'établissement d’'un plan d’actions) ou, si sa localisation le permet, de s’inscrire dans des
démarches similaires proposées par un SMICTOM ou une Communauté de Communes. Ainsi
aux Jardins du Castel, il est possible de solliciter 'accompagnement du CD ou bien du
SMICTOM Sud-Est 35. Un établissement voisin situé sur le territoire de Rennes Métropole
pourra lui opter pour 'accompagnement proposé par la métropole ou bien celui du CD. Les
établissements situés ailleurs sur le territoire pourront étre soutenus par le CD. Dans tous les
cas, il est a 'heure actuelle possible pour un établissement qui le souhaite d’étre accompagné
sur le sujet. Cet appui est indéniablement un atout puisque 'accompagnement, quel que soit le
porteur concerné, se met en ceuvre dans un esprit d’échange de pratiques entre structures avec
par ailleurs lintervention d’'un consultant extérieur prévue dans la prestation proposée
gratuitement. D’autant plus que la Direction Régionale de I'Alimentation, de I'Agriculture et de
la Forét (DRAAF) Bretagne a publié en 2018 un appel a projet axé sur deux orientations : la
réduction du gaspillage alimentaire dans les structures publiques et le soutien a l'introduction
de produits biologiques et/ou locaux. La difficulté pour un ESSMS en llle-et-Vilaine est

finalement plus d’avoir accés a l'information sur ces possibilités et de choisir avec quelle

176 AGIRC-ARCCO, op. cit. p. 22

177 Rapport ADD’AGE, op.cit., p.94

178 D’autres thématiques auraient pu étre prises en exemple (gestion des énergies, réduction et tri des déchets, solidarité ou aide a
I'insertion) mais celle du gaspillage alimentaire est particuliérement éclairante au regard du nombre d'initiatives ou d’institutions ressources.
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institution s’engager. A contrario, il est possible de constater aisément que sur d’autres
territoires aucun partenaire public n’est engagé (ou identifi€) sur un soutien de ce type aux
ESSMS. Ce sera alors a la structure de faire appel & un éventuel intervenant extérieur sur le
sujet moyennant finances. Un enjeu fondamental pour tout DESSMS désireux de conforter
'engagement en matiére de DD est d’identifier les acteurs externes sur lesquels il est possible
de s’appuyer et d’assurer en quelque sorte une « veille administrative » pour étre informé des
appels a projets qui sortiraient, notamment via des circuits moins usuels (DRAAF, ADEME...)
Le directeur de 'EHPAD de Jasseron (Ain) a ainsi évoqué en entretien avoir sollicité¢ TADEME
pour la pose de panneaux solaires ou encore pour I'achat d’'un déshydrateur'’”® (doublé d’un
dossier de subvention auprés de la Fondation de France). Bien que fortement mobilisatrices en
temps de travail, ce sont des opportunités dont il peut étre utile de se saisir pour une opération
ponctuelle ou a I'occasion d'un investissement.

Aux Jardins du Castel, 'un des axes identifiés pour soutenir la dynamique est bien que
I'établissement s’inscrive dans les groupes de travail proposés par les institutions et, plus
globalement, de s’appuyer sur les ressources extérieures (collectivités territoriales, ADEME,
SMICTOM , autres établissements, consultants) pour faire face aux difficulté d’ordre technique
rencontrées. Le Directeur étant déja inscrit sur le forum de partage d’expérience de 'ANAP, il
pourrait étre aussi intéressant qu’il prenne part au Cercle DD de '’ANAP. Il pourrait ainsi y
témoigner de ses réalisations tout en bénéficiant de retours d’autres établissements.

L’une des demandes qui a également émergé des groupes de travail est que les partenariats
et la mise en réseau(x) puissent permettre de faire remonter les difficultés et incohérences®
rencontrées dans la mise en ceuvre d’actions de DD. Les participants ont ainsi souligné qu’il
serait intéressant que dans le cadre de réunions de directeurs ou via des courriers co-signés
certains aspects puissent étre remontés aux autorités. Que ce soit auprés des tutelles, auprés
des fédérations ou encore de I'ANAP, a l'échelle départementale, régionale ou encore
nationale, un directeur a pleinement un r6le a jouer pour se faire le relais des questionnements
et réactions des professionnels. Enfin, une autre dimension, sortant des frontiéres de
I'établissement, est bien d’associer les fournisseurs mais aussi plus largement les groupements
et centrales d’achats a la réflexion, en leur faisant part de la stratégie de I'établissement, de ses
axes et objectifs et plus globalement en mettant 'accent sur la prise en compte croissante du
DD par les acteurs du secteur sanitaire, social et médico-social. La encore une action
coordonnée entre ESSMS, voire portée a I'échelle d’'une fédération, serait davantage
susceptible de générer un effet d’entrainement. L’enquéte ADD’AGE précise ainsi que
I'environnement institutionnel national (pouvoirs publics, fédérations) et territorial (Conseils

Départementaux) a un role décisif a jouer pour que les démarches de DD se développent dans

179 Déshydrateur-broyeur permettant de transformer et réduire les déchets alimentaires (dont les produits carnés). Il en résulte de I'engrais
actif réutilisé par I'établissement pour I'entretien des massifs de fleurs.
180 Ex collecteurs de DASRI vides ou trés peu remplis générant tout de méme un poids et donc un codt (du seul fait des collecteurs).
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le secteur social et médicosocial. C’est d’abord dans les dispositifs nationaux et les politiques
publiques que les ESSMS trouveront le cadre incitatif qui peut les encourager a agir*s..

Si le sujet du DD parait aujourd’hui absent en tant que tel des Groupements hospitaliers de
territoire (GHT) - dont par ailleurs ne font pas partie les établissements autonomes accueillant
des personnes agées ou handicapées, il est fort probable qu’il ne le soit pas longtemps, tout au
moins par certaines entrées thématiques (achats notamment). Ainsi 'TEHPAD Les Jardins du
Castel n’est-il pas membre du GHT de Haute Bretagne mais il est aujourd’hui adhérent a un
groupement d’achats porté par un CH qui se trouve étre la structure porteuse du GHT pour les
achats. Divers questionnements peuvent alors émerger dans ce cadre ramenant a la définition
méme du DD, a la capacité de concilier les piliers de 'économie, de I'environnemental et du
social/sociétal en ne privilégiant par I'un au détriment de I'autre ou tout en veillant par certains
achats a ne pas étre en incohérence avec des principes qui auraient été identifiés dans
I'établissement. A I'échelle d’'un GHT, certains enjeux se posent différemment, notamment ceux
liés a des achats spécifiques ou locaux. Ce qui serait local pour un établissement ne le serait
pas nécessairement pour 'autre ou nécessiterait qu’il passe pour certains produits par des
commandes en propre. A cette échelle se pose la question de la latitude pour le directeur a
exprimer et rendre compte de certains besoins spécifiques a son établissement. Se pose aussi
celle de la subsidiarité. En effet, il est intéressant de se demander a quelle échelle minimale il
est possible d’agir sur le développement durable. Selon les thématiques précises, il parait ainsi
parfois plus pertinent d’agir a I'échelle d’'un ESSMS (transport/mobilité, solidarité...), pour
d’autres a I'échelle d’'un groupement (achat de produits d’entretien éco-labellisés). Ce sujet qui
n’est qu’a ses prémices mériterait par ailleurs d’étre développé.

Ainsi il apparait bien que pour tendre a pérenniser la démarche de DD, le directeur se doit
d’accompagner les changements issus de cette stratégie tant au niveau matériel que
managérial (3.1). La sensibilisation, I'information et la communication sur les enjeux et les
initiatives est un axe central de cet engagement, a mener en continu tout en veillant a renouveler
sans cesse les formats, le contenu et les modalités (3.2). L'inscription d’une référence au DD
dans les différents documents stratégiques de I'établissement est a poursuivre, notamment
dans les supports d’entretien annuel (3.3). Par ailleurs, I'évaluation autant que la recherche de
données fiabilisées et parlantes sont a approfondir pour mieux rendre compte des effets de la
démarche et des actions menées (3.4). Enfin un travail en partenariat(s) et en réseau(x) est

fondamental pour consolider 'engagement de I'établissement et le relayer en externe (3.5).

181 Rapport ADD’AGE, op. cit., p. 94
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Conclusion :

Au regard des enjeux multiples auxquels font face les ESSMS, il n’est a priori pas évident
d’envisager 'engagement dans une démarche de DD comme une dimension stratégique a part
entiere. Ainsi pour un EHPAD, dans un contexte margué notamment par une augmentation du
niveau de dépendance des résidents, par une rationalisation des moyens, par une pénurie de
professionnels qualifiés, par une exigence accrue de personnalisation des accompagnements
et de prestations de qualité, par une relation aux familles a gérer, par des remontées de
données a communiquer aux autorités, pas une logique de regroupement de structures et
parfois la recherche d’un taux d’occupation satisfaisante, n’est-ce pas la derniere préoccupation
que devrait avoir un directeur pour son établissement ?

Le présent mémoire s’est attaché a démontrer que non. Il ne s’agit pas de réduire le directeur
a une dimension de « manageur en développement durable » mais bien de donner au
développement durable une place a part entiére dans les réflexions et initiatives a I'ceuvre.

La mise en place d’'une démarche de développement durable est a la croisée des différentes
fonctions du directeur (management, finances, achats, ressources humaines,
communication...) et dimensions de son métier (stratégique et opérationnelle). Elle réunit des
enjeux éthiques (engagement citoyen, amélioration du cadre de vie des résidents et du cadre
de travail des professionnels), et pratiques (économies, implication des professionnels...)
relatifs au fonctionnement d’'un ESSMS. Pour cela, il est cependant nécessaire qu’elle soit bien
menée, clairement définie, travaillée avec les personnels, fasse 'objet d’'une adhésion et d’'une
mobilisation des équipes. Le directeur a un rbéle de chef d’orchestre dans ce domaine,
notamment pour en faire une démarche porteuse de sens et un outil de pilotage... durable.

Un aspect fondamental est de ne pas perdre de vue le sens, la finalité, de cette démarche qui
n’est pas une fin en soi mais bien un processus permettant d’'améliorer 'accompagnement du
résident avec le plus correct cadre de travail pour les professionnels. Ce qui par ailleurs peut
se trouver riche de bien d’autres impacts : image améliorée de I'établissement, autonomisation
des professionnels, marges de manceuvre budgétaires permettant de ne pas impacter le prix
de journée...

Ainsi pour reprendre les hypothéses de départ, il apparait bien que : 1) L’engagement de
I'établissement est profondément lié aux convictions du directeur de lintérét d'une telle
démarche. Cependant cet aspect n'est pas suffisant puisque I'adhésion et I'implication des
équipes sont fondamentales pour transformer I'essai. 2) La formalisation d’'une stratégie est un
élément de mobilisation des professionnels nécessaire mais non suffisant. Ce qui importe par
ailleurs c’est la diffusion d’'un nouvel état d’esprit, d’'une nouvelle culture du DD, autant que la
mise en ceuvre effective d’initiatives permettant de démontrer par 'action leur pertinence. 3)
L’engagement dans une telle stratégie est générateur de changement(s) multiple(s) qu’il revient

au directeur d’'accompagner au mieux. Il s’agit tant de nouveau matériel, de nouvelles pratiques

Aude BOUVIER - Mémoire de 'TEHESP - 2017-2018 - 60 -



que de tendre vers un modéle d’organisation plus participatif et réactif, faisant place aux idées
et aux propositions des personnels en associant davantage encore les résidents/usagers aux
réflexions et aux actions.

Par ailleurs, comme cela a été précisé précédemment, le DD est un critere examiné pour la
certification des Etablissements de santé. Dans le cadre de I'élargissement des missions de la
HAS au social et médico-social'®? et des travaux en cours pour définir de nouvelles modalités
d’évaluation des ESMS*# | il est possible d’'imaginer que I'engagement dans le développement
durable ne soit prochainement plus une démarche volontaire mais bien un parametre a part
entiére de la gestion d’'un établissement. C’est |a une potentielle évolution qu’il est intéressant
pour un directeur de pouvoir anticiper.

Parfois qualifié de « concept complexe, dans un environnement complexe, cadre

d’expérimentation d’une pensée complexe 8

», cette complexité apparente du DD ne doit pas
cependant empécher d’agir. Une approche pragmatique et néanmoins structurée parait étre a
privilégier. Des ressources peuvent par ailleurs permettre de faire face a cette complexité,
notamment le développement des connaissances des professionnels, le travail en réseau(x) et
en partenariat(s), 'outillage en interne de la démarche via I'information, la sensibilisation et la
communication mais aussi une évaluation permettant d’en mesurer plus précisément les
résultats. Il s’agit bien d’en montrer les effets positifs mais aussi les axes d’amélioration.

La mise en ceuvre d’'une démarche de DD en ESSMS est un pari ; passer d’'un engagement
individuel a une dimension collective également. Cependant au regard de ses attendus et effets
potentiels, mais aussi plus simplement au regard des enjeux citoyens qui y sont associés, cet
engagement a toute sa place en tant que mission a part entiere du DESSMS.

« Demain ne sera pas comme hier. Il sera nouveau et il dépendra de nous. Il est moins a

découvrir qu’a inventer. ' »

182 Depuis I'intégration de TANESM & la HAS — art. 72 de la loi de financement de la sécurité sociale 2018

183 RABEUX C., 26/07/2018, « Un consensus fort émerge en faveur d’un référentiel national pour guider I'évaluation des EHPAD » in
Hospimédia

184 BERTEZENE S. et VALLAT D.., op. cit. p.69

185 BERGER G., 1964, Phénoménologie du temps et prospective, Paris : PUF, p. X
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Annexe 1:

Les 17 objectifs du Programme de Développement Durable a I’horizon 2030

Eliminer 'extréme pauvrete et la
faim

Eliminer |z faim, assurer |z securite
slimentaire, amaliorer la nutrition
et promouvair [agricutture durable

Permettre 3 tous de vivre &n bonne
sante et promoueoir e bien stre de
fous 3 tout age

Assurer "sccés de tous 5 une
educstion de qualite, sur un pied
d'egzlite, et promouvoir  les
possibilites dapprentissage tout au
long de |3 vie

Parvenir 3 |'egalite des sexes =t
sutonomiser toutes les femmes et
|z filles

Garantir I'soces de tous 3 I'eau =t 3
I"asszinissement &t assurer une
pestion durable des ressources &n
=au

Garantir I'accés de tous a des
services  energetigues  fishles,
dursbles =t modemes, 3 un codt
sbordable

Fromouvoir une Croissance
sconomigue soutenue, partagee =t
durable, le plein emploi productif
et un travail decent pour tous

Batir ume infrastructure resilisnte,
promouvoir une  industrizlisation
durable qui profite 3 tows et
encoursger |'innovation

Reduire las inegzlites dans les pays
et d'un pays & 'sutre

Faire &n sorte que les villes et les
etzblissements  humains  soient
guverts 3 tous, sirs, resiients st
durzhbles

Etablir des modes c=
consommation et de prododhon
duraibles

Prendre d'urpence des mesures
pour lutter contre les changements
climatiques et laurs repercussions

Conserver et exploiter de maniers
durzble les ooeans, les mers et les
ressources marines sux fins du

developpement durable

Preserver et restsurer  les
ecosysternes terrestres, en weillant
3 les enploiter de fagon durable,
gerer dursblement les forets, |utter
contre |la desertification, enrayer ot

inverser le DIOCESSUS de
degradation des sols et mettre fin &
I'sppauvrissement de H]
bindiversite

Promouvoir  'avenement  de

societes pacifiques =t ouvertes 3
tous aux fins du developpement
durable, assurer I"acces de tous & la
justice et mettre en place, 3 tous
les  nmiveaux, des institutions
efficeoes, responsables et ouvertes
3 tous

Partenariats pour la realisation des
objectifs

Source : Conférence des Grandes Ecoles (CGE) - Conférence des Présidents d'Université (CPU), 2018, Objectifs de
Développement Durable, quelles contributions des métiers de I'enseignement supérieur et de la recherche en France ?
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Annexe 2 : Tableau récapitulatif de la méthodologie

1) Aux Jardins du Castel

; .. Modalités L. .
Méthodes Contexte Interlocuteurs /Participants . s Principaux enseignements
particulieres
. Prise de Cadre de la méthodologie et premiers
Directeur 4 . .
notes éléments de diagnostic
e o Démarches antérieures en matiére de DD
Qualiticien Enregistré ). . .
et 1¢ éléments de diagnostic
. L Connaissance d’actions (diagnostic), idées
Cadre de santé Enregistré L (A & )
et propositions + réle du cadre
. . Prise de Connaissance d’actions (diagnostic), idées
Animatrice e
. notes et propositions
Entretiens Rendez-vous - P - <
C . . . L Connaissance d’actions (diagnostic), idées
semi-directifs calé Art-thérapeute Enregistré "
P et propositions
formels spécifiquement - - P - — -
AMP Prise de Connaissance d’actions (diagnostic), idées
notes et propositions
AS Prise de Connaissance d’actions (diagnostic), idées
notes et propositions
, Prise de Connaissance d’actions (diagnostic), idées
Ergothérapeute "
notes et propositions
. . Prise de Connaissance d’actions (diagnostic), idées
ASH (blanchisserie) .(, 8 )
notes et propositions
e Diagnostic, Freins et leviers a la mise en
Réalisation , ,
, s . - ceuvre d’'une démarche de DD,
d’une vidéo sur Directeur Vidéo + notes érennisation de la démarche
le DD aux JDC P
Réalisation Qualiticien Vidéo + Diagnostic, Freins et leviers a la mise en
d’une vidéo sur notes ceuvre d’'une démarche de DD,
le DD aux JDC pérennisation de la démarche
Entretiens Points d’étapes
- - . Prise de Regard sur la démarche envisagée
semi-directifs surla Directeur : ( '%ch de. structurati N g )
informels démarche notes méthode, structuration, contenu...
Echanges a . . . S
) g, e Prise de Idées et propositions pour des objectifs et
I'issue d’'une Qualiticien .
P notes des actions
réunion
Réunions . Représentation du DD, connaissance
o , Prise de .. . C s
organisation du Cadre de santé et ASH notes d’actions (diagnostic), idées et
travail (agents propositions
d’entretien)
- Prise de . . .
Temps Participants (7 en moyenne Représentation du DD, connaissance
) 3 groupes de , notes et .. . C N s
d’échanges . par séance, 10 personnes d’actions (diagnostic), idées et
travail ey compte- " . .
formels différentes au total) rendu propositions, structuration de la démarche
Temps
d’échanges L. . . . .
. & Expression a titre collectif . Représentation du DD, connaissance
informels - o Prise de .. . C s
(repas Au quotidien ou individuel en des notes d’actions (diagnostic), idées et
, pas, circonstances variées propositions
déplacements,
o)
. P Expression a titre collectif . Représentation du DD, connaissance
Observation Réunions o Prise de s . S\ s
. . ou individuel en des d’actions (diagnostic), idées et
participante internes . " notes "
circonstances variées propositions
. Diffusion , . .
Enquéte . . Représentation du DD, connaissance
R intranet et qq Exploitation s ) . . .
auprées du . 50% de retours d’actions (diagnostic), freins et leviers,
exemplaires et analyse s "
personnel . idées et propositions
papier
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Site internet et
documents En acceés libre ou , . .
Analyse . - . Représentation du DD, connaissance
. internes communiqués lors de Prise de s . .
documentaire . P d’actions (diagnostic)
(audits, rapport réunion notes
d’activités...)
Recueil des
observations,
Journal de Cahier utilisé Tous les interlocuteurs réactions, , ..
. L . . Support au présent mémoire : regard
terrain au quotidien rencontrés et observés propos, N .
o global et intégralité de la matiére
témoignages,
entretiens
2) En dehors des Jardins du Castel
; .. Modalités L. .
Méthodes Contexte Interlocuteurs /Participants R ' Principaux enseignements
particulieres
Directrice EHPAD Montauban S
Rendez-vous ! :et Médréac (35) Y Enregistré, Approche du DD,
& e - th f lisation, actions,
] écificaut?ement Qualiticien EHPAD Montauban prise de notes mét odt:e?r:?; ||Za\;|:rr; actions
peati et Médréac (35) '
Approche du DD, expérience
Rendez-vous . . , . o
L, ; Directeur EHPAD Jasseron (1) Prise de notes ADD’AGE, méthode/formalisation,
téléphonique . . .
actions, freins et leviers,
Approch DD érien
Entretiens Rendez-vous Directrice EHPAD L. Schroéder pproche du DD, expérience

semi-directifs
formels hors
JDC

téléphonique

(35)

Prise de notes

ADD’AGE, méthode/formalisation,
actions, freins et leviers,

Rendez-vous
téléphonique

Chargée de mission RSE a
I’ANAP.

Prise de notes.

Approche du DD et de la RSE,
Méthodologie, certification/label,
Réle de 'ANAP,

Rendez-vous
téléphonique

Chargé de mission SMICTOM

Prise de notes

Approche du DD, liens avec ESSMS,
Réle du SMICTOM, partenariat/mise
en réseaux

Rendez-vous
téléphonique

Chargée du suivi administratif
des Etablissements médico-
sociaux au CD 35

Prise de note

Regard sur 'engagement des JDC en
matiere de DD, role du département,

Entretiens
informels

Mise en place
d’un projet
commun

Responsable de I'espace pré-
ados

Prise de notes

Approche du DD, regard sur
I’engagement d’un EHPAD, mise en
place d’actions communes

Observation
participante

Session de la
formation sur

Directeur de I'EHPAD du
Mihinic-sur-Rance (35)

Prise de notes

Démarche mise en ceuvre, mode
projet et participation, actions et état

DD/RSE d’esprit
Observation Sessmr.] dela Enseignant a I'EHESP, . Définitions, outils méthodologiques,
. formation sur . Prise de notes L P
participante responsable de la session formalisation, certification/label
DD/RSE
Groupe de

Observation
participante

travail au CD -
alimentation et

Représentants du CD 35 et
DESSMS/qualiticiens

Prise de notes

Enjeux de I'alimentation et du DD,
Initiatives mises en ceuvre, réle du CD,
témoignages et retours d’expérience

DD
Observation Cercle de DD Ezggﬁgytigfistic?eis/liﬁNéiFi’euiz Prise de notes méiﬁlcfd(:)‘?ol '?:l Azlrfapperc:i?:f :L:ile?nDc’es
participante de 'ANAP q g gie, partag p 3

qualité

freins et leviers
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Annexe 3 : Exemple de grille d’entretien

Modele de grille d’entretien pour entretien avec Directeur ' EHPAD (adapté pour un Directeur dont
I'établissement est engagé depuis plusieurs années dans une démarche de DD

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7

8)

9)

Pouvez-vous me présenter en quelques mots I'établissement (capacité, fonctionnement,
équipe...) ?

Comment est né le souhait de s’engager dans une démarche de DD ?

Comment cela s’est-il concrétisé (méthode, actions, outils...) ? Ou en étes-vous aujourd’hui ?
Quels sont vos relais internes (qualiticien ?)

Quelle est la place des professionnels dans la démarche ? Et des résidents ?

Etes-vous engagé dans une démarche de certification, labélisation (ISO 26 000, ISO
14 000...) ? Est-ce une démarche susceptible de vous intéresser ?

Avec du recul, quels regards portez-vous sur la mise en ceuvre d’'une démarche de DD ?
Quels sont les freins et leviers que vous avez observes ?

Si pas évoqué précédemment : Quels sont les éléments a prendre en considération pour
pérenniser la démarche de DD ? Des conseils particuliers au regard de votre expérience ?

Sur une thématique particuliére (par ex. le gaspillage alimentaire), comment avez-vous
procédeé : quel contenu, quelle méthode, quel(s) partenaire(s), quels effets ? Quels
enseignements ?
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Annexe 4 : Présentation des certifications, labels et normes relatifs au DD/a la RSE

Récapitulatif des principaux guides de bonnes pratiques et référentiels de certification et labellisation
liés a la RSE en EHPAD et en SSIAD (S. Bertezene, Lyon 1, 2014), in rapport ADD’ADE, op. cit. p. 34

Pour chaque outil, le(s) volet(s) concerné(s) est/sont identifié(s) ainsi que leur portée.

Volet Volet Volet Portee
Economigue | Social Environnemental

o Norme ISO 26000 et H H H mondiale
= ® GRI et AA 1000 AS
§ = | et SD 21000
= ﬁ Chartes et codes de H H K mondiale
T S | bonne conduite européenne
E H zanonale
E E Bilan societal H H H nationale
=
2 © RBP ANESM H aationale

Labels RSE H H mondiale
E 2 nationale
@ = [ Notation RSE H H i mondiale
s e européenne
® = nztionale
-

Certification SA 8000 H B B mondiale
[
[ Certification ISO H mondiale
E 14000
- EMAS ot EMAS H et opeenne
= etablissements de nationale
E santeé frangais
E AFAQ 1000NR H H M européenns
€ [ Certification SGS M mationale
= Qualicert pour
= EHPAD
t | Certification HQE K nationale
S pour établissements

de santé
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Annexe 5 : Note méthodologique sur la structuration de la démarche de DD

\ f,

o

J Chiteaugine, ke 15 jemder 2018
Les Jardins du Casiel

—

W : 20050015 MB
i3bjgt - Stracturation de la démarche dieloppement darable/éoo-respansabilité de Fétablissement

NOTE DE SERVICE n"15 -01 - 2018 I

CONFORTER et STRUCTURER LA DENMARCHE
DEVELOPPEMENT DURABLE f ECO- |

RESMONSABILITE |

D& rombreux dablissements sodaus e médico-sociaun s'engagent dans une dérrarche de
développement durable (DD) cu de responsabliité saciétale des entreprises (RSE) que cela se
traduise par un fort affichage, par des réalisations matérielles (adaptation des bbtiments,
panneaue sodainges-. ) ou par des realisations progressives - actions sur e gasplllage alimerbaine,
bri et réduction des déchets, braders solsdalre.. Celte thémetique est au coeur de recherchas,
iabserdalaires, présente dans les réflexlons des fbddrations, dans des guides et des articies
réconts & médias spéciplisés. Elle peut cependant parattre foue et largement indéterminde tamt
elle st large o englcbe ure diversid daspects [(gouvermance, socipl, dconomes et
?ullilmr;emntd} et de fonctions (achats, management, seins, restaurstion, entretien des
L'EHPAD Les Jardins du Castel méne depuis plusiewrs arnées des actions dans o8 registre qul Tai
partie intégrants du projet d'établissement 7015-2020, Le développement durable est oté comme
Fum ces six projels supports. Cette stratdgee est & strachurer at & conforer,

Catte cémarchea sera wne migsion de @age confiée & Madame Aude Bouwier, Eive directrice.

Las 4 piliers du développement durable : une approche globale

Lty
* N

ErironA SRl il

1) Les objectifs
Elabarer ure feville de route da la démarche déweloppement durshle :
a  Une définithon partagds,
a  Un diagnostic et das constaks,
o Un mode de fonctionnement pour o suite et des principes, des cutils,
o Das priarités,
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o [es sctions engageas,
o Des afdions FI'i'l".IE'E fun calendrier de realisation,
a  Des leviers ot des frains identifids,

2) La démarche globale

La dérmarcha envieagda o waul participative at nous ssukaiktens que chaoun dentre vaus pulses
se sentir concemnié et gque oeux qui ik souhaitent puissent participer & son &aboration,

Catte participation est possibla & Plusieurs nfvgaux -

3 Une information et un partage didées en OFS, CHSCT, rdunions gualitd et réuniors de direction
élargia,

U Des growpes de travall (3 sessns, espactivemant en fdvrier, avril at juin) ;

o Un questionnaire diffusé & Fensemible des professionneds {mars) |

d Une boive & ldées & destination des résidenis el des professSonnels (mars).

Par allaurs, des temps d'échange serant prévus avec les résidents, des sctions seront nitiées.
Hous sollicitons des parsonnes qul souhaltent s'investir dans les groupes de travail.

3) Les grovpes de travall [dates envisagées)

!' Jewdl 23 Février & 14030 (168h30,/17h) |

Fetgur sur la démarche, le calendrier, les attendus

Defpition partagie ol ddments de diagnestic + #changes sur trame de gquesticnnaimn

I Vendred| 20 Avell & 14530 (18h30/17h)

Fetowr sur I'enguite ot bofes & idées

Propositians &1 |dées, pricrsEation

Jeudi 14 juin & 14h30 (18R30,/17h) |

La démarche DD & I'awenir 1 contenu, structuragion, propasitions, outlis.

J—— - e — I
Lancament d°actlens eLfou riours sur actians initiées |

le remercie les parsonnes Intéressées, gul peusvent dtre de toub grade &t toul service, polse
partidper aux groupes de travail de se manifester auprés de Mme BOUWVIER (par intranet) au plus

fard pour lé 1.2 févriar,
Le Directewir,

el

[estinataires ; ensemble des services
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Annexe 6 : Plan de la stratégie de DD aux Jardins du Castel

SOMMAIRE

i - Deveioppement durcbie (D0) / Responsobite sociale ou societole des sntreprizes (RSE] © De quoi

Segit-il * Ouels mots Powr QUEE HEO0EE © e e e e e e e ea e nanas 4
i - Quel codre o'éioborotion de i strotegis developpement duwrabde * . g
i - Developpement durabie : queis domarnes d'octions possibles em EHPAD ™ .. B
IV - Powrgwai engager un EHFAD dons wne démarche deve ppement qurasie ™ .. ... oo, 10
V- Deveioppement durchie cux Aardins du Costel - ol en est-on F guel diogrostic gensml T ... 11
BT - oels oxwes de dé"reli:lppemunf Surmbie Uy TS O ST ™ e 12
WV - uaiTe GRCNMORRON GBS TNEE B BEEIOIE T oo et oot ee et oot eee e eeeeee e eerteee s eeeteee s e et ee —eemne s e nane 15
Axe 1 - Amplifier ln démarche de reduction et tri des dechets. .o 16
Axe Z - DEVElOpPEr G5 BCHONS &N Matiere de Mobilits &t 08 WARSPOM oo e 17
B B = ISy e ] iz
AN 4 - Trarmiler &N PECEEL St DEFEEIEITEE ..o oo oottt ee e et ee e ees et et i3
AxE S - FRworiser |2 Dimm-21re o I SEIhR BU EFEVEI. oo oot ee e eee et e s 20
Axe 6 - ConTorter FaCCOMpPAEREMENt PErsORMBIse OU MESOENL. .. ..o oo ssss e e 21
Axe 7 - Valoriser Pengagement dEVEIDPPEMENt QURBEIR. ... oo et e 3
Ans B - Manar uns F-:lli'tl-l:lLE d’'mchiats responsablss |In-cu|. I:ul'-:|_|. .............................................................. 23
Axe 9 - Poursuivre |a lutte contre le pazpillase aBmEmbsirg . ..o 24
Axe 10 - S&woir ums utilssbon responzable des ressources |=a.u. Eﬁ:r_;ic_] ............................................... o |
ANE 11 - VEIET 8 B8 GUAITLE 08 IBI IMEIMEII ... eeeeo oo svases s e e st ats s s s 25
Axe 12 - Faworiser une logigue :-Er-:!-:lupiﬁf ................................................................................................. 27
W - Queie structurodion de ﬁ:d:"m-u'.r:nepn'rhﬂfh: B et ettt mt o nt e 18 e £ 86 £ 8 £ 8 £t £ 51 e 1=
[X - Queis freins et feviers 4 une GEMarche developEpement Gwrobde ... 23
X - Queis principes foadameniour 0 ericn s GUR Arding ol CEETET ...t 31
Annexe 1 - Resume strategie developpement durable sux Jardins duCastel. ... 3z
Annexe 2 — Enguete developpement dursble — resuftets sbanalyse .. E
Annexe 3 — Parcées de residents sur le deweloppement durable. . 33
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Annexe 7 : Affiche de présentation de la stratégie de DD aux Jardins du Castel

Stratégie développement durable aux Jardins du Castel \/

Dans le cadre Ge i3 definition C"une stratégie développement duradle aux Jardins du Castel ——

construite au premier semestre 2018, des axes d'sction et ces prinGpes foncamentaux ont &te identifies.

Les axes du développement durable aux Jardins du Castel

Loiogiv v [evocroar 305
FEOMERE ACLGHE A RS e
eSO ol DO IriR o
Fovorsel ne Ryde stts st
coaw papers . Fap=pat ' o
Asksaaren
sneasim
Veder Ak ysaite o
Far whureis
e, Tramilet er e
ot patensnat
Fooed) s URFaion
=pocelse &2 .
ress Uy |y | Fasonor o énare
toeqe ) ellz Sae3u v

m“-‘. ‘m SHage LD gdaEssarsr .ﬁz'-m'
care kb gRspiage ; alcnpagosstest
shanatiabue ‘ mmn‘;::‘« a
| -_ tt;]
Marer wro postaoue
SR d e o o
\Y/ IompoRabies Mo :
4 7 Sravge dvioppared drabo
e e gl pan 2018

Des principes fondamentaux :

- chaque professionnel de I'étabzsement peut etre force de proposition, porteur d'sction ou acteur du
développement durabie,

- le deveioppement durabie passe par ia mise en ceuvre d'actions concrétes du quotidien,
- les axes identifiés ont vocation a étre alimenteés au fil ce r'eau par des actions,
- e developpement durable n'implique pas néceszairement de faire plus su quotidien mais plutct ce faire
differemment,
- n.struésie développement durable n'est pas une fin en 20i mais une démarche au service des valeurs ce
retablizzement, notamment bien-etre du resident et conditions de travail,
- s stratégie precse le projet d'étabissement et intégre je plan gualite.
Notre stratégie aux Jardins du Castel
- Partager une céfinition la pius commune pozsidle Cu développement duradle
- Convaincre par r'action et les reslisations concretes

- S'sppuyer zur les personnes intarezzass pour ciffuzer et faire connaitre les raslizations
- Porter Ia démarche developpent curable en interne cirection, encadrement, qualiticien)
- Sensibilizer, informer, mobiliser sanz stigmatiser ou donner des legons.

- Faire en sorte que e développement Curable intégre les pratiques comme une ligne directrice, une « culture
partagee » sux Jardinz du Castel

NHALEAT PAT § CATIAEAT VIR (24N A0 ITEERNOM, 40 AL ONT Qe 3 et comeruniouer § Tun e profestionteln ZyRts pACine A der proupes e sl (Al Darbel
Iankery Traa, Higeme Cacbas, Tmile Caccos, Coauds Jagoc, Care Abammess, matels Toumslier, Staghanie Toumeier, § tout colagus Itereans pas s et
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Annexe 8 : Synthése de la stratégie de DD aux Jardins du Castel

Stratégie développement durable aux lardins du Castel — la synthése N\

Developpament dursble © vers une dafinition commuane porteuss de sens. e
Couramment defini comme = wo E'l:l.rnlu,nlnn':rmnt g rapond oux hesoins des gﬂ'ﬂi-rum:s dy présent sans compromating i
copocts des gendrotions futures O rpondre oux My » [Bruntiond ,1887), e developpement cumble (DD) est une notion
citoyenne qui, appliguss 3 une organisstion, S'spparents & une demarche collective de responsabilite ot d'action. || serait sussi
passinle g parker de Hufrl:-rmni&l': Enﬁ-':tub:__d'El'rh':Fri:l:.{HEE'. Ln RSE remvaie Ba ung germarche volontoire gw consisha @
iR @GR J@s prohgues Mesponsobks IRes ouy ORMOTeS eronamigue, So0cT ot environnamantal, e prohguas powvant
Fetendne sy domging du oWEme & vuR du bien-atre o i so0dle GEns son ensembie .

DD comme RSE saoouient @or B recherche done
ooembinaison anire irois piliers
'.’ﬂ:'bE' emvirornemenial, ‘sn-:iu.l.l':ndél:ul, at
economigque. I5  Finsoivent sgplement dans un
FrnceFus deci=annal IJII:I.IH |:|r|'|1|:i|:|-|-_'= e concertation,
de demarche progressnae et de hnE e, o=
solidaritt  intra et intergEnerationnele  sont
TorndsmeEntaus.

Aun Jarding diu Castel, le choix = Ete Bait de parier ge
] Iil:'I'E'lDF'FEfI'EIt dusraibie = |:|I|.t|5|: guede @ FZE s, ou
e d'éco-responsabiite s. Ce terme Stant devantags
familier pour les professonnels (qui onk souvent s
mains :n‘tl:r'd.{ cE Eerme) mais suss o pour es
partansires ectrieurs, pour ks familles st pour bes
recidents, il mst spparu |:|'|.|'il sermt plus facile d=
mobiliser et d*agir 8 travers cette notion.

Crume culfure commune a8 Paction de chaoun

1 Au-geln du terme, il S"agit de tendre 3 a diffusion ofune
! ouftare partsges 2o szmode Pefablmsement g sz

traduise su quoticien par des actions, des refiexes parfois 2t la peneralsation d'un questionnement sur ke bisn-fonde ce tell

o telle Frul:iqluz BU FegErd de ton |"11|:|-u-|:t ooterrtial sur Famdronmament, sur ks qmité g vie mU braveil gu le Dien-atre du

resident ou sur son efficadts economigque. Pour cels, Ia mobilisation de cheoan [direction, encadrement, personnel de

Fetanissement, familles £t résicients, mss sussi partenaines sxteriewrs) est s rechercher £f & CORCTELSEr 3U MaKImum.

Quelques prindipes fondamenteux U Coeur de cetie strategie

- Ly sirofegie developpement durabie 07 pos worstion O Stre un decurment [igE dons e temps
Em fonction ce Factualite ou territoine et de Fevolution ce ls reglementation, mais sussi en fonction de themstigues
dimoortance oour r'n':tuhlisszrr-u'l:t,dd: r=sultats abt=nus, de nrup-:-sﬂ:inns nl:unrll_u i mctiomns, n:ztt:_sh"-:l:'n_Eie mL b d
Castel st amenes naturelzment & syoluer tant sor es gees retenws que sur les scksns Towt F-rn-fusmr'ml Dzt =tre force de
F-n:-l:usiﬁ:-m DOUF QU G2 NOUSNIE NS 04U D8 Roelias inikintives su mathert an ceuvme sum Jardins du Castel

- Lo sirolegie developpement durobie 5 imtegre dons Ao poitigue globoie de etobiissement.
Elle fait partiz 'l11:-EE;ru.nt|: du projet d'lf-tu.ni'ﬂtrrr:nt[inili-b:lzl]| donk elle est un projet support. Elle Sartiosle avec bz projet
detablissement guielle compiete sur la thématique cu développement dursbie. Elle se decine dans la politique quaiite de
Fetankzsement via Minsription des actions relevant du develonpement durable dans le plan &'sction qualits.

- Lostrotégic développement durabie n'est pos wne fin en 50i Mais une CEMAarthe 0w SETVICE de NOS VoELrS
Au meme titre que |a Démarche Humsnitude, fensapement de FEHPAD cans une stratépie de developpement durable doit
parTEestire oE misthre &R GEUTE des initatives sermetant 0= mieu =noors a-:n.ra'li‘etm:mpagwﬂ residents. Cast ur il
conducteur pour nos Sctions desting & inscrire progressiverrent les snjeux du develonpEment JUrsbie BU COEUF de NOS rafiex ons
=t de nos Fruﬁquu. s demarche sst FI‘I:I-ETEFi‘I.E e condinue. I r'u:E't de = donrer un cad pour Fachon =n condfortant et
approfondizsant les initiatives engaefes et en nous ameliorant continument.

- Legeveiopperment durobls n'est poes Foffoire J'ume personne ou O°Gn Qroupe mai =5t Faffaire de hous.
Le directeur ::nFimE et garant d= ts gEmarche svec Fappui strategique Et-:lEérutil:urmuldz r-'al:ruipc ge direction &t du serios
gualite. Lidenkification de binomes pour |z poringe des sctions sera recherches afin de tendre & une mise en ceuvne plus nidhe,
plus sisie et plus perenne. Capendant chacun a son echelle, chacun avec son metier et sa fonction, & son role B jouer dans ia
mise &n e du dEuEhppzment dursbie. Cals passe par un oumul de F-e‘ﬁ'lsﬂsbﬂttﬂttznﬁum ['nE;lluru:: LT3 r'é-:l-u'ru,EE.
e tri des dechets ) mais sussi par des sctions 2t des propositions ant I'etabiissement s titre collectif | pose de mousseurs,
choix de: matenau, introduction de produits biologiques...| Vous fartes sans douts c&ja du développement durabie sans ke
SAVOIr. Vious pouves Buss etre force de propositions en continuant & nourrir ks stratépie par des actions que vous soubaitenes

vOir 52 davelopper. Vious pouves stre force de proposition, porteur d*sction et acteur Gu deveioppement durabie.
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Des axes du developpement durable issus dune demarnche participatine

Ls gemarche de construction de b stratesie développement durable 8 £b2 pensée surun mode particpatif avec b= souhait gue
chacun puisse e sentie CONCATTS &b Coniriboer B ton Alsborstion. DiTarantes modsites ont Sta url:lp-l:sé-u {groupes de travail,
pannesux of expression =t boite & idées, questionnaire sur les representations ou developpement, paroles de residents lkors
o'animstions_.| Il &n ressort une fewille de rowte [d'el'inil:ims SErtmEE , dingrastic et constats, moce e fonctionnement, axes,
pricrites, actions engapees et actions prévues) pour une strategic qui s¢ weut mobilisatrice, opemtionnelle, concrete,
sinsrivant dans be temps. || 5'agit autant de waloriser Fexistant, Gz poursuivie des actions portsuses de sens que d'en metine
B DR o o s

Cette stratégie est struchre | oo awes du développement durable aux Jardins du Castel

autour de 17 axes, decires en
actions.

Constats initisux

Eren
Uétnblissement est loin de partir e
crune feville bEnche an matisrs G
geveloppement cursble. Diverses
- ) - Fal L m“m
initistives sont dejs mendes sans - :

stre foro=ment identifiess sous cet
intibul® &t  taps coh#rence
drersemble. Limobcation dans des
actions st mvant tout BE= B upe
foncion ou B wune sEnsibili=
indrviduelke dun Fr-:ul'usi:-rm:l por
= =|.||-=1'. D= nomoreu cubils ont &t
ormas [‘I:ul:-l:uu de suivi des gechets,
ges  coRSOmITations -:I‘EﬂcrEu_|
Tans Sire necEszAireTEnt whlises ou Sl b By e ik

- A
vElarises. =

P b e de
o i s T et

Des axes sux sckions

Su-del Fintintives médﬁquu DOUT chague axe, iRSCrites dans b= plan q.nil:é. cEriminas otians s ravalEnt MrE TERDErTEl
] fuﬁit reotamimant de hfl:-mml.ﬁ-:ntim intEmie =t =xkEme, de by sensivilsaton =t mobilisaton des pmrﬂsimn-cb_. " travmil
Er rEseRU mvec aUbres stablissemants cu parteraires &t cuns implication recharches des rasisents.

Freins af beviers

W ressort G rengusts

developpement durabde que B nokion ™

sk DEFE COmimE 1:|rr-uhil'5u'h'i|::. 2| -
incontoumabie et 3] riche. .

Les leviers prioritaires identifies sont -

1) = simplidte des actions, I} = ‘ ‘ ‘
Fimplication e Fequipe de direction,

3] rimpication des professionnals &t Zut el Jai |= ‘ I T 1 TH

meh‘ﬂt%‘t :hir:mﬁ da'-r'-ﬂ. -\.-'\.Il'\.llr =k " e agm el L [T e Tl =L =T i ame Sy o s
L e T L] B AN

Farmi &5 poirks soulayes =0 Erou - S Timprs npmhm S peissimsh inmienm
w E F | A 3 e el " TEE

ce travail, Ia notion o' Ememolarits g erirs

rléq'l-Ft dt__ girection Et‘ :!_E Fﬂ'tﬁ! B Owrmniie 0 O s W Ronpar ey Hor gy marmp 0 arpepoean

reel de ks démrarche ont &= couligneas

tout autant que Fimportance cawancer dans cette demarche par des reslisations concretes et progressives. Flutot que de faire
I:-mn:m.p de choses, il u|:|-|:|-un|t mrsEmil -:I:P ge Diem reslizer celies sur r_':-:ruzlbs il =5k F-cusu:l: d'uE1r mETERE [r_r. iri de=s
na:hcr_-:| L et du FII"I:I'I'HSIDHFIEIE'EAJ-FE:F-:IHHME est mLEss LN outi] 8 reyEloriser auonss des Eq-ulpﬂ:

Cenendant divars I::rrrnl.EnuEu tendent & miontrer oz b mize ap plecz dune gemarche de deveioopement durmbie &n EHFAD

est vis2 COMmE COMpieNE 2 FEgard notsmment de is difficus= & asir B Fachsalls dun s=ul stsbizzament, & E&Er 753
Combmcictions entre enjeus, et & mabilizer les professionnels dans i mize en ceuyre. Les freing principaux sont 1)
Is mEconnaissance des possibilites, 2] ks compiexite reglementation et 3) Pabsence d'intarct powr le sujet.

ﬂ L= difficulte & agir ne doit pas cependsnt =mpecher d'=gir. & nous de traduire conoretement le D dans
des Bctions ConCretes st simples du quotidien. Ls feille de rowbe est tracee. 1l nous PRt encore agir._.
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Annexe 9 - Projet support DD dans le projet d’établissement 2016-2020

19.Projet developpement durable
LLES ENJEUX

Conscient des

g — impacts de

‘ \ l'activite des
""“"--..

etablissements de
\ ' sante ST
\f( l'environnement,
A -"7 'EHPAD  s'est
‘ engageé dans umne
politique de

developpement
durable prenant

en compte la dimension environnementale,
economique et sociale.

La mise en ceuvre affective du développement
durable nécessite la participatiom de tous les
acheurs publics, tel que notre établissement.

Feéelle wvolonté de la direction, &t qui a du sens
pour la population essentiellement rurale que
nous acoueillons, un projet d'éco-responsabilite
a ete alabore en 2012 suite & 'évaluation interne.

NOS ATOUTS

L'gcriture =t la signature d'une charts
= goo-responsable = par tout le persommel
en 2013,

Un drouit des dechets walorisant le
racyclags.

L'invrestissement de 'etablissement sur les
economiss d'énergie (lumisrs, sau, gaz et
électricité] permettant de raduire les
consommations.

Un trawail sur la reduction des dechsts
alimentaires depuis 2014 qui sera a
poursuivra.

La partidpation a la semaine de
développement durable depuis 2015.

Un travail en collabeoration avec la
communauts de communes, la communs
et T'ADEME (agemce de l'environmement
et de la maitrise de l'snsrgis).

Il s’agit pour nous de prindpalement de limiter tout gaspillage en priorisant notre action sur la

gestion des déchets st les économiss d'énergis.

NOS OBJECTIFS

= Poursuive le travail engagé sur la réduction des déchets alimentaires.

e S'intégrer a un circuit de valorisation des déchets alimentaires {méthanisation).

= S'intégrer dans un circuit 4"approvisiocnnement des denrées en drcuit court.
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BOUVIER Aude Décembre 2018

DIRECTEUR D’ETABLISSEMENT SANITAIRE, SOCIAL ET MEDICO-SOCIAL
Promotion 2017-2018

Définir et mettre en ceuvre
une stratégie de développement durable

Enjeux et perspectives au regard d’une mission a ’TEHPAD Les Jardins du Castel

Résumeé:

Au regard des enjeux actuels auxquels font face les ESSMS, y mettre en ceuvre une
démarche de développement durable n’est pas nécessairement une évidence.

Pourtant, elle est a la croisée des différentes fonctions du directeur (management,
finances, achats, ressources humaines, communication...) et dimensions de son métier
(stratégique et opérationnelle). Elle réunit des enjeux éthiques autant que pratiques
relatifs au fonctionnement d’un établissement.

Cette étude nous ameénera a questionner lintérét pour un directeur d’engager un
établissement dans une démarche de développement durable, puis les modalités de
définition et de mise en ceuvre d’une telle stratégie avant d’examiner des propositions et
préconisations pour pérenniser un engagement de ce type.

Elle est largement construite a partir d’'une mission réalisée a 'lEHPAD Les Jardins du
Castel (llle-et-Vilaine).

Constatant que 'engagement dans une telle stratégie est générateur de changement(s)
multiple(s), il sera examiné le rdle central du directeur pour accompagner au mieux ces
mutations qu’elles soient d’ordre organisationnel, matériel ou humain.

Mots clés :
Développement durable ; RSE RSO ; changement(s) ; DESSMS ; stratégie ;

formalisation ; mode projet ; participation ; management participatif ; évaluation

L'Ecole des Hautes Etudes en Santé Publique n'entend donner aucune approbation ni improbation aux opinions

émises dans les mémoires : ces opinions doivent étre considérées comme propres a leurs auteurs.
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