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EN 2003 ...DEJA : LE RAPPORT CORDIER

Commission Ethique et Professions de Santé.

Ethique et Professions

, « Insérer la réflexion éthique dans une approche
de Sante.

globale du fonctionnement hospitalier »
(Rapport Cordier, 2003 : 60)

«La morale commence lorsque la
liberté se sent arbitraire ef violente. »
Emmanuel Levinas.

« Les élablissements de santé menent
en leur sein une réflexion sur les

tions  éthiques posées par
laccueil et la prise en charge
médicale. » Article L. 6711-1 du Code
de ia Santé Publique.

Rapport au Ministre de la
Santé, de la Famille et des
Personnes Handicapées.

Mai 2003.

' Rapport Cordier, Ethique et Professions de Santé, 2003.
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EN 2010 ...ETHIQUE ET MANAGEMENT : POURQUOI ?

Ethique

« Seule la rencontre entre [Péthique et le
management permet de porter sur les contradictions

management et les conflits un regard qui ne perde pas le sens de
hOSpitalier PPhumain » (Arcos et al., 2010 : 24)

Cédric Arcos - Directeur &' hépital au CHU de Lyon
Aude Kempf - Directeur d'hépital au CHU de Roven
Eric Martingz - Directour dhidpital au CHU de Montpellion

C.Arcos, A/ Kempf, E. Martinezg Ethique & management hospitalier, Editions de Sante, 2010.
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EN 2022 ..

. UN AVIS DU CCNE

AVIS140

REPENSER LE SYSTEME DE SOINS
SUR UN FONDEMENT ETHIQUE

LECONS DE LA CRISE
SANITAIRE ET HOSPITALIERE,

DIAGNOSTIC ET PERSPECTIVES

I‘O COMITT CONULTATIS MATIONAL D TTHIONE
P’ PO L0 SCIONCEY DF LA VI 17 [ LA STt

« Repenser le systéme de soins sur un fondement éthique »
(CCNE, avis 140,2022)

* « Remettre PPéthique au caeur de la santé » (p.
34) : « intégrer et déployer la culture
éthique » (p. 35) (partage, interrogation,
réflexion, temps dédiés, formations, création
d’espaces de dialogue...)

* « Faire vivre une éthique du respect des
parties prenantes » (p.41)

* « Construction d’une culture de la concertation
et de la co construction » (p. 43) (dynamique
participative renforcée, autonomie de pratique
d’organisation...)

~ Avis 140, Rep snser le systéme de soins sur un fondement éthique, CCNE, 2022.
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EN 2023 ... UN AVIS DU COMITE ETHIQUE FHF

« Développer les temps et les espaces de réflexion éthique »
(p-15)

* «planifier (...) des groupes de réflexion a l'attention

des équipes d’encadrement et direction/éthique et

management »
COMMENT PRENDRE SOIN DES : : 8 :
PROFESSIONNELS DE SANTE 2 « Mieux valoriser les profess:onnels (P |6)

s o * « Rappeler [limportance du management
(...directions/Imédecins/cadres, en donnant aux
managers les formations utiles a leurs fonctions —
notamment en termes de formation a I’éthique)

Considérer le climat éthique (p. |7)
* « Favoriser un climat de travail bienveillant, ...

#FHF un climat de confiance, de respect mutuel... »

Gl
]

i
' FHF, Comment prendre soin des professionnels de santé, 2023.

Avis du comité éthiq
iy ’ '



LETHIQUE ... DE PLUS EN PLUS PRESENTE
a .

2003 : Rapport Cordier « éthique et profession de santé
2022 : CCNE « avis 140 : Repenser le systéme de soins sur un fondement éthique »
2023 : Avis du comité éthique de la FHF « comment prendre soin des professionnels de santé ? »

L’éthique normatives (Rich, 1994)

Loi HPST (2009) : mise en place des comités d'éthique
Loi bioéthiques

Déontologie

La certification (démarche éthique)

Le projet d’'établissement ==> les valeurs

’'éthique de la responsabilité et de la discussion au service d’une éthique appliquée (Habermas, 1929 ; Weber,

1959 )
Charte de I'éthique et de la responsabilité des directeurs de la FPH (2017}

L'éthique spécifique aux soignants (Habermas, 1929 ; Ricoeur, 1990 ; Hesbeen, 1997 ; Tronto, 2009 )

Léthigue clinique — I'éthique réflexive

LU'éthigue du care et du prendre soin

’éthique spécifique a 'organisation et au management (Deslandes, 2012 ; Dupuis, 2014)

LU'ethigue organisationnelle et managériale




QU’EST CE QUE LETHIQUE?

« une réflexion qui vise a déterminer le bien-agir en tenant compte des contraintes
relatives a des situations déterminées » (Anesm, 2010, Nilles : 14)

Anesm (2010) Recommandations de bonnes pratiques professionnelles. Le questionnement éthique dans les établissements et services sociaux et médico-
sociaux, |-87.

« est et reste une tache sans fin, une question qu’aucune réponse définitive ne saura
faire taire ... »

« ... pousse continuellement a chercher ce qui est vraiment bien et juste, au-dela de la
«« morale », du « droit » et de la ««loi » ... »
(Rich et al., 1994 :40 )

Riche,A., Campiche, R )., & Miiller; D. (1994). Ethique économiqijg: Geneve : Lab% et Fides.
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POURQUOI INTERESSERAIT-ELLE LES ORGANISATIONS ?

| Le triangle de Ricoeur

« Vivre une vie bonne ... »

« ... dans des institutions justes »

« ... avec et pour autrui ... »

P Rgoe'ur, Soi-méme comme un autre, Paris, Le Seuil, 1990, p. 200.



ETHIQUE ET MANAGEMENT : UNE ASSOCIATION POSSIBLE ?

« inspire et régule les
comportements organisationnels
spécifiques : le management, le
projet institutionnel, les modes
d’organisations, les stratégies de
changement... » (Dupuis, 2010 : 20)

Ethique managérial ...
Branche de I’éthique

organisationnelle

S
Exemple .=
Favoriser un climat éthique

W. Hesbeen,

’r

adres de santé — En chemin vers un horizon éthiquement désirable, Paris, Elsevier Masson, 2024.

M. Dupuis, L’é§ique,organisationnelle dans le secteur de la santé, Paris, Seli Arslan, 2010.

S. Mercier, Li ique Slans les entreprises, Paris, La Découverte, 2014.



MAIS ALORS ... LETHIQUE ORGANISATIONNELLE ?

° « une vocation pratique : elle cherche a instaurer et a
entretenir une forme de « vie bonne » dans le cadre d’un

service, d’une entreprise, d’une organisation en généraley
(Dupuis, 2014 :12)

M. Dupuis, L’éthique organisationnelle dans le secteur de la santé, Paris, Seli Arslan, 201 0.




LETHIQUE MANAGERIALE : UNE RENCONTRE
ENTRE LETHIQUE ET LE MANAGEMENT

« lun des domaines les plus vigoureux de la recherche en
management » (Deslandes, 2012 :18)

« ...I'evaluation morale des actions managériales. Elle s’intéeresse
donc a la conduite des managers dans la conduite des
organisations dont ils ont la responsabilités » (Deslandes, 2012 :18)

G. Deslandes, Le management éthique, Paris, Dunod, 2012.




ETHIQUE MANAGERIALE ET MANAGEMENT ETHIQUE ?

« L’éthique manageriale prescrit, recommande, la ou le

management éthique expérimente, agit ... opérationnalise l'éthique
managériale ... » (Deslandes, 2012 : 4)

G. Deslandes, Le management éthique, Paris, Dunod, 2012.




LE MANAGEMENT ETHIQUE ...
PRENDRE SOIN DE THUMAIN AU TRAVAIL

Vise |le bien
de 'humain
au travail

Considére

. Respect
I'humain au .p. L
. sensibilite,
travail comme e
subtilité ...

sujet et non
objet

Le
management
éthique

... délicatesse,
bienveillance,
humilite,
genérosité

Déployer son
intelligence
des situations

Aiguiser sa
vigilance

W. Hesbeen, Cadres de santé de proximité. Un métier au ceeur du soin, Paris, Elsevier Masson, 201 1, p. 106.




DU LEADER AU LEADERSHIP ETHIQUE : UNE EVOLUTION ?

eur. ..

€S ¢
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M. Dupuis, L’éthique organisationnelle dans le secteur de la santé, Paris, Seli Arslan, 2010.




UN LEADER ETHIQUE ... UN ETRE HUMAIN SENSIBLE
A HUMANITE DE LAUTRE ?

« Le leader est avant tout un étre humain dans toute 'ampleur du
terme, acteur raisonnable et animé d’émotion, décideur
&% Intelligent et sensible, solidement ancre dans le present, mais
dans un présent « épais », riche des expériences passées — les
~Al siennes propres et celles de l'organisation -, « ouvert » également a
I’avenir » (Dupuis, 2014 : 37)




UNE QUALITE PREVALENTE DU LEADER INSCRIT DANS
LETHIQUE MANAGERIALE : CEMPATHIE

° « ...attitude de respect, de partage, d’aide, dempathie,

d’encouragement » (Belet, 2013 :21)

« « ROle d'ajustement dans le leadership ... inspire et transforme ce
gui pourrait n’étre qu’une relation de pouvoir »

 « Disponibilité a la comprehension d’autrui, « humanise » des
rapports hierarchiques a haut risque de déshumanisation, quand la
contrainte des systemes — économiques, sociaux, scientifiques ... et
méme, paradoxalement, le souci de la qualité des soins — risque
d'étre plus forte que le respect des personnes fonctionnellement
subordonnées » (Dupuis, 2024 : 51)

D. Belet, Le « servant leadership » : un paradigme puissant et humaniste pouzﬁmédier d la crise du management, Management & Prospective,n® | (30), 2013, p. 15-33.
lan,2010.

M. Dupuis, L'éthique organisationnelle dans le secteur de la santé, Paris, Seli



UN EXEMPLE DE DILEMME

« ['ai fais preuve de loyauté en imposant a mon équipe une décision concernant des régles de rythmes de
travail qui allait a I'encontre de mes valeurs, mais elle m’était imposée. C’est une situation qui concerne les agents, ¢a
touche 'équipe. Moi, ca m’affecte en fait parce que, forcément, ce n’est pas ce que je voudrais pour eux. Moi, je veux
leur bien-étre, qu’ils puissent s’épanouir dans leur travail et, quand on fait des choses qui sont incompatibles, on fait les
choses... et je n’aime pas ¢a, mais on m’a demandé de le faire. On m’a dit : « c’est comme c¢a. Ton travail c’est

de leur expliquer ». Cest un créve-caeur parce que je leur ai expliqué quelque chose que je ne comprenais pas
[...] » (Cédric FF CDS depuis |3 ans)

Exemple d’'une qualité requise : la loyauté ... jusqu’a quel point ?




LA PLACE DES EMOTIONS ?

« écceurée des décisions prises, du manque d’écoute et de considération |[...]» (Anna CDS depuis 6 ans)

« On n’est pas entendus. Je suis en colére aprés le systeme et attristée de voir que ¢a évolue comme ¢a » (Gisele
CDS depuis 12 ans)

« L’hépital ca rend un peu triste, ca déprime un peu ..., difficulté avec mes valeurs ... dégodt de ce qu’on te fait
vivre » (Benoit CDS depuis 10 ans)

L’'importance de prendre en compte les émotions ?




QUELQUES PROPOSITIONS ...

*  Favoriser une démarche de réflexion collective pour défendre les valeurs ethiques dans

'intérét de tous (prise de recul des situations)

*  Ouverture vers un processus post NPM = favoriser la co-construction du changement

pour favoriser la dynamique participative (co-management)

* Etre concerné par la réflexion éthique dans les différents domaines d’activités de

I’établissement

*  Renforcer les formations en éthique pour aider a la prise de décision ...

i

A.Magquart, L'éthique rhanagériale des cadres d#anté — Comment répondre aux défis organisationnels et humains?, Paris, Seli Arslan, 2024.
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CONSIDERER LE CARACTERE ETHIQUE D’UNE DECISION ?
EXEMPLES DES QUESTIONNEMENTS ETHIQUES

A.Maquart, 2024 : 152, adapté de S. Mercier, 2014

* La decision est-elle conforme a la loi ?

* La deécision prise est-elle equitable ?

* La personne est-elle fiere de la décision qu’elle a prise ?

* La décision suit-elle la morale de I'établissement ?

* Lintention et le résultat de la décision sont-ils préjudiciables a qui que ce soit ?
* Existe-t-il des options possibles pour des résultats similaires voire meilleurs ?

* Lexpression de la parole de chacun a-t-elle été respectee ?

* La décision prise peut-elle délaisser ou priver une personne ou un groupe ?

jele &
5 k

o ¥ \
A. Maquart, L'éthique managériale des gadresie santé — Comment répondre aux défis organisationnels et humains?, Paris, Seli Arslan, 2024.
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6 TYPES DE SITUATIONS ETHIQUES =VIGILANCE ETHIQUE

Aveuglement éthique
« un professionnel qui ne pergoit pas les valeurs en
jeu dans une situation, voire celles qui sous-tendent
ses réflexions, ses décisions et ses actions, fait

preuve d’aveuglement éthique »

==» personne qui a tendance a manquer de
sensibilité éthique a I'égard de certaines valeurs

Myopie éthique
« un professionnel de la santé fait preuve de
myopie €thique en estimant que les autres
partagent ou devraient partager exactement ses
valeurs »
==> personne qui a tendance a imposer sa vision
des choses

Tentation éthique

« Une option éthiquement désirable (« bien éthique ») qui
s‘oppose a une option peu ou moins désirable d’un point de
vue éthigue (« mal éthique ») attise la tentation éthique »
==> cela s'apparente a une situation de conflit d’intérét ou
le professionnel est tenter de favoriser son intérét personnel
(ou celui de son organisation) au détriment de celui de sa
clientéle

Silence éthique
« Un professionnel qui constate un manquement éthique,
mais ne dénonce pas la situation garde ce qu’on appelle un
silence éthique »

Dilemme éthique
Il « survient lorsqu’un professionnel est confronté a
un choix déchirant, car partagé entre deux ou
plusieurs options reposant sur des valeurs ou des
principes éthiques difficilement conciliables, voire
incompatibles »

Détresse éthique
« La détresse éthique survient quand un professionnel sait
ce qu’il croit devoir faire pour bien agir, mais rencontre des
obstacles qui 'empéchent d’agir en ce sens »
==> personne qui est amené a agir sans égard a sa
conscience éthique; peut conduire a un épuisement
professionnel

Drolet, M-J. (2019). Six types‘de situations éthiques inhérentes a la pratique professionnelle : [es comprendre pour mieux les repérer. Nutrition Sciences en évolution, 17(2), 9-13.

=
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COLLOQUE ... ETHIQUE ORGANISATIONNELLE ET
MANAGERIALE
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LETHIQUE
MANAGERIALE
DES CADRES
DE SANTE

CONCLUSION

« L’éthique managériale permet de porter son regard sur les personnes en tant que
sujets et sur leurs conduites en visant un agir juste, sensé. Cette éthique se veut concreéte,
inscrite dans la réalité des pratiques et des comportements »

« Le déploiement de I'éthique s’appuie sur la dynamique de réflexion en équipe, qui doit étre cultivée,
instaurée sur des bases réguliéres au sein de groupe ou la parole de chacun est considérée comme
pertinente »

« Permet de se projeter ensemble vers une éthique concrete »

« il est ainsi question de Pintelligence du collectif au service du singulier ... Cest-a-dire au
service de la compréhension et de ['analyse de situations toujours singuliéres car humaines »

L

A. Maquart, L’éthique managériale des cadres i santé — Comment répondre aux défis organisationnels et humains?, Paris, Seli Arslan, 2024.
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