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lntroduction

Claire Normandeau est directrice gdn6rale d'un h6pital
catholique de 200 lits. En peu de temps, i cause de la restructuration
des services de sant6 dans sa r6gion et des compressions importantes

du financement public, elle a d0 faire face d des changements massifs.

Sensible aux effets de ces d6cisions sur le personnel, elle est
pleinement consciente cle l'ins6curit6 que cr6e d6jd la compression
possible des effectifs. Comme dirigeante d'une organisahon
poursuivant une mission qui s'inspire des Valeurs 6r'an96liques, elle

se demande : si nous ne pouvons plus garantir des emplois A vie,

quelles doivent otre alors nos relations avec le personnel?_Comment
nous ass.trer que l'exercice de la justice demeure central dans tous les

rapports de l'organisation avec ses employ6s?

H6ldne Poitras, 37 ans, infirmidre dipl6m6e, travaille pour cet
6tablissement depuis maintenant 15 ans- Elle occupe un poste de
conseilldre h plein temps. Elle est chef de famille monoparentale et
mdre de trois enfants de 15, 13 et 11 ans. Cet emploi est le seulqu'elle
ait occup6 depuis la fin de ses 6tudes' Ayant entendu parler de la
r6duction imminente des effectifs, elle est remplie de craintes et
d' inqui6tude. El le se di t  qu'el le perdra sans doute son emploi ,6tant
donn6 que plusieurs autres infirmidres surveillantes possDdent un
plus grand nombre qu'elle d'ann6es d'anciennet6. Et elle se clemande:

Que vais-je faire? Comment me pr6parer d des entrevues pour un
nouvel emploi- il y a si longtemps! Comment vais-je m'en tirer
financiErement? Vais-je me troul'er un emploi ailleurs? Pourrais-ie
garcler ma maison? Je suis si affol6el



lntroduction

es organismes de sant6 catholiques s'inspirent d'une mission et
d'un ensemble de valeurs uniques qui prennent toutes racine
dans le ministdre de gu6rison de l'Eglise. IIs constituent des

communaut6s de service dont le but est d'assurer, d'une faqon
6quitable et compatissante, des soins d'excellente qualit6 d leurs
patients ou r6sidents.

En tant que communaut6 de travail, ces organismes reconnaissent les
droits et les besoins de leur personnel et s'emploient d 6laborer et i
maintenir des relations employeur-personnel caract6ris6es par
l'6quit6, la compassion et la transparence de part et d'autre.

Les deux r6cits qui pr6cddent nous montrent combien le courant
actuel de compressions budg6taires et de restructuration peuvent
cr6er des tensions au sein de ces relations et exigent des
6tablissements catholiques qu'ils r6visent conshamment la manidre
dont ils respectent leur systEme de valeurs. Avec les retomb6es de
cette masse de changements, Ic's relations entre les organismes et leur
personnel ont 6t6 profond6ment troubl6es.

Les principes directeurs pr6sent6s dans ce document ont 6t6 formul6s
en vue d'apporter une aide aux organismes de sant6 catholiques, et
aux autres organismes qui partagent les m6mes valeurs, dans le
contexte actuel de la restructuration et des mises i pied 6ventuelles.
Les valeurs et les suggestions pratiques que nous y soulignons
s'inspirent de l'enseignement social de l'Eglise catholique.

Ces principes directeurs r6sultent d'une consultation d'une joum6e
que I'ACCS a tenue en juin 1996; d'un document sur les ressources
humaines pr6par6 par le Conseil de gestion du r6seau de sant6 des
r.h.s.j.; de certaines parties du Guide d'dthique des soins de snntd de
l'ACCS; ainsi que d'un travail pr6par6 par Duane Falconer, s.j.,
6tudiant du Regis College de Toronto, et Rosemary MacDonald,
c.s.m. La partie sur la sous-traibance a 6t6 r6dig6e i partir d'un
document pr6pa16 par Sylvia Halliday et Ceorge Webster. Notre
clocument tient compte €galement de discussions tenues par les
membres du conseil d'administration de I'ACCS.
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l, L'orgonisme de sonte
cotholique

e souci de la sant6 et du bien-€tre des patients ou r6sicients

ainsi que le respect de la dignit6 de chacune des personnes

sont la raison d'€tre des organismes de sant6 catholiques et en

constituent l'orientation fondamentale. Ces organismes reconnaissent

le caractbre central des besoins des personnes qui leur sont confi6es

et, dans tout leur programme de soins, se montrent conscients de

l'importance h accorder aux familles, aux amis ainsi qu'd l'ensemble

de la collectivit6.

UNE ATMospHEnt eul FAVoRTsE LA cuERlsotrl

D Le ministdre cle gu6rison que doit exercer l 'organisme de sant6

catholique se veut une expression du ministdre du Christ et de

son Eglise. Une telle oeuvre cle gu6rison ne peut s'exercer que

dans une atmosphbre caract6ris6e par l 'esprit de compassion,

l'esp6rance et le respect de la dignit6 de la personne.

UNE COMMUNAUTE DE SOIGNANTS

b Tous les intervenants au sein de l'organis administrateurs,

m6ciecins, infirmiers et infirmidres, autres professionnels de la

sant6, employ6s et b6n6voles - ont un r6le d jouer dans cet

effort global en vue de constituer une communaut6 gu6rissante.

Chaque personne comme telle est donc appel6e A cr6er un
milieu oi chacun puisse ressentir le respect mutuel et l 'ouver-

fure aux pr6occupations des autres.
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L'orgonisme de sont6 cotholique

b Il y a une diff6rence profonde entre un organisme qui se

considdre comme une communaut6 s'inspirant de valeurs

communes et un autre qui n'est fond6 que sur des relations

purement contractuelles et dont l'argent est le principal enjeu.

Le premier est dot6 d'une vision et de valeurs endoss6es par

tous ses membres et pr6sente des niveaux plus 6lev6s de

confiance et de tol6rance; il offre de meilleures possibilit6s

d'apprentissage et requiert moins de contrdle. Les 6tablisse-

ments de sant6 catholiques s'efforcent de devenir de tels milieux

communautaires.

UNE PERSPECTIVE DE FOI

* Le comportement d'ensemble d'un organisme de sant6 fond6

sur une perspective de foi, et celui de tous ses membres -

depuis le conseil d'administration et le personnel cadre
jusqu'aux employ6s charg6s de l'entretien et aux b6n6voles -

doit €tre un reflet des croyances et des valeurs fondamentales de

la tradition religieuse dont il origine.

RELTER FOr ET ErsrQUs

$ L'6thique sert A pr6ciser les implications pratiques de la foi sur

le comportement. Dans un 6tablissement fond6 sur Ia foi,

l '6thique va au-delA des probldmes cliniques et marque toute la

culture institutionnelle et ses manifestations aux plans interne

aussi bien qu'externe.

A l'inteme, la fagon dont l'organisme traite avec ses employ6s

refldte la largeur et la profondeur de son engagement fonda-

mental, et ce dernier s'exprime surtout et avant tout dans ses

structures, ses politiques et ses proc6dures. Ces demidres
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L'orgonisme de sont5 cotholique

reflEtent-elles sa vision fondamentale? Cet engagement a-t-il une

port6e 6vidente sur les salaires et les avantages des employ6s

ainsi que sur la manibre de proc6der d la compression des

effectifs? En effet, Ies m6thodes qu'utilise un 6tablissement pour

traiter avec ses employ6s constifuent autant d'occasions

d'incorporer son systdme de valeurs fond6 sur Ia foi.

FONCTIONS DE L'ADMINISTRATION

D L'administration coordonne les multiples fonctions au sein de
l'6tablissement d'une manibre qui encourage le personnel et les
patients ou r6sidents h former une corununaut6 vraiment
humaine.

RELATIONS EMPLOYEUR-PERSONN EL

* Ces relations exigent l '6quit6 et l 'obligation mutuelle cJe rendre

des comptes, de m6me que la reconnaissance des droits et des
besoins de l'employeur et du personnel.

+ Ceux qui donnent directement les soins et ceux dont le travail
permet au personnel soignant de fonctionner efficacement sont
cclnsid6rds comme ayant une valeur €gale pour la missiorr et les
activit6s de l'€tablissement. Chacun est trait6 avec respect et est
consid6r6 6galement dans les pratiques de l'emploi.

* Les connaissances sp6cialis6es et le jugement exp6riment6 des
professionnels de la sant6 sont reconnus dans chaque domaine
d'expertise ainsi que dans la collaboration qu'apportent les
6quipes de soignants d la consultation, d la prise de d6cision et
aux services.



L'orgonisme de sont6 cotholique

s Tous les membres de la communaut6 de soignants de

l'6tablissement respectent, dans leur travail, l'orientation

fondamentale de la mission de l'6tablissement.

$ Les femmes et les hommes de toutes cultures jouissent de

chances 6gales dans leur emploi et l'orientation de leur

carridre, et ont droit d une juste r6tribution pour leur travail.

* L'employeur reconnait le droit des employ6s de se former en

associations charg6es de n6gocier des conventions collectives,

d'assurer divers avantages d leurs membres et de travailler d

bAtir une soci6t6 meilleure.

D En conformit6 de la mission et des buts de l'6tablissement, la

prise de d6cisions administratives, la planification ainsi que

l'6laboration cles politiques constituent des processus de

participation qui engagent les gestionnaires, les professionnels

de la sant6, les autres employ6s et des repr6sentants de la

col lect iv i t6 desservie.
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2, L'enseignement sociol
de l'Eglise

sur le trovoil
'enseignement social de l'Eglise prend racine dans I'Ecriture

ainsi que dans l'exp6rience que poursuit depuis toujours la

communaut6 chr6tienne dans l'application de ses valeurs et

de sa tradition aux situations et pr6occupations qu'elle vit dans le

concret,

L'enseignement social catholique a toujours mis en valeur et tent6 de

promouvoir le bien commun. Depuis Vatican II, l 'Eglise a marqu6 de

grands progrbs dans sa compr6hension des obstacles, au sein de la

soci6t6 et des organisations, qui emp6chent certains inclividus et

groupes de personnes de participer activement au d6veloppement de

la communaut6 humaine. Cette nouvelle vision des choses a permis

la formulation de principes sociaux, dont certains sont soulign6s plus

bas, qui nous encouragent i nous nourrir de ces valeurs qui

contribueront d promouvoir la justice et i cr6er un esprit commu-

nautaire dans le milieu du travail. Etant donn6 que le tdmoignage

vivant est la forme d'enseignement la plus persuasive, l 'Egtise et les

organismes catholiques sont appel6s d promouvoir activement ces

principes sociaux dans leurs propres structures et chez leurs

membres.

L'enseignement social catholique nous incite ir faire la promotion -

et m6me i prendre la d6fense - de la justice dans la communaut6

humaine toute entidre. En r6pondant i cet appel, les organismes de
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L'enseignement sociol de l'Eglise

sant6 catholiques peuvent devenir des agents de gu6rison de

premidre valeur, non seulement des personnes individuelles, mais

6galement des grandes structures sociales qui ont trop souvent

tendance actuellement i empOcher la pleine participation des

personnes.

Voici une liste des thdmes d6vetopp6s dans l'enseignement social

catholique qui s'appliquent au milieu du travail et aux organismes

qui font face aux cons{uences de la restructuration actuelle et i la

compression 6ventuelle de leurs effectifs.

La dignit6 de la personne humaine

< Nous croyons que la personne est sacr6e et qu'elle est le reflet
le plus manifeste de Dieu parmi nous. La dignit6 humaine
provient de Dieu, et non de la nationalitq de la race, du sexe, de
la valeur financiOre, ni de tout autre accomplissement humain.
Tout r6gime doit 6tre jug6 d'aprds ce qu'il fait pour les personnes
et par la manidre dont il permet d tous de faire sa part. >

Econ<tnic lustice for AIl, Ev6ques catholiques cles E.-U., 1986

La dignit6 de la personne humaine par le travail

" Le travail est un bien pour l 'homme - i l  est un bien pour son
humanit6 - car, par le travail, non seulement I 'homme trans-
forme la nature en l 'adaptant d ses propres besoins, mais encore
il se r6alise lui-m€me comme homme et m6me, en un certain
sens, "i l  devient plus homme". ,

Jean-Paul ll, Laboren Excrcens, 1981
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L'enseignement sociol de l'Eglise

Uintendance

< En tant que sujets de la cr6ation, les humains sont dgalement
appel6s i 6tre des intendants responsables des ressources
naturelles... A cette fin, il faut trouver des voies d,utilisation du
capital et de la technologie propres i une exploitation plus
respecfueuse de la nafure. >

Rdflexions lthiques sur I'aoenir de I'ordre socio4cononique ilu Camda,,  
CECC,1982

Le bien commun

< ... l 'homme s'exprime et se r6alise dans son activit6 laborieuse.
Le travail possdde en mdme temps une dimension ,,sociale,,, par
sa relation 6troite tant avec la famille qu/avec le bien commun... >

Certtesinus Anuus,'1.991

. Comme chr6tiens, nous devons nous engager ctans les luttes
pour la justice et participer d la construction d,une soci6t6
nouvelle basde sur les principes 6vang6liques. Car ainsi, nous
remplissons notre vocation de peuple pdlerin sur terre,
participant A Ia Cr6ation et pr6parant la venue du Royaume. ,

Riflexions fthiqucs sur l'nz,cnir da. I'ordrc socio+couonique tru Canntrn,'  
CECC,1982

La priorit6 du travail

.  La valeur et la digni t6 du travai l  humain ont une place sp6ciale
dans le plan clivin de la cr6ation. C'est par le travail que les
humains peuvent exercer leur esprit cr6ateur, atteinclre leur
dignit6 humaine et participer au d6veloppement de leur soci6t6.
Dans ce contexte, les tra'ailleurs(ses) doivent 6tre consid6r6(es)
comme les sujets et non les objets dans une 6conomie c1onn6e. Le
travail humain ne devrait donc pas €tre trait6 comme une
marchandise que l'on peut acheter et vendre sur le march6. Au
contraire, le travail humain doit 6tre le sujet de Ia procluction,
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L'enseignement sociol de l'Eglise

ayant pr6s6ance sur le capital et la technologie dans le processus
de production. En effet, en vertu du principe de la pr6s6ance du
travail humain, les droits fondamentaux des travailleurs(ses) ont
priorit6 sur la course aux profits et l'accumulation
de machines. r'

lalons d'dthique et rdflexiotts sur la crise 4cononrique actuelle,
CECC,1983

La subsidiarit6

Les buts d'une organisation sont atteints lorsque les membres
individuels sont capables d'exercer leurs responsabilit6s dans
leurs domaines de comp6tence, et sont soutenus dans leurs
efforts par l'organisation.

voir Quad ragesimo Anno (79-80), 1931

lioption pr6f6rentielle en faveur des pauvres

,, Les besoins et les droits des pauvres, des afflig6s, des margi-
naux et des opprim6s font l'objet d'une attention sp6ciale dans le
plan divin de la cr6ation... Cette attitude r6v6l6e dans les
Ecritures, c'est "l 'option prEf6rentielle pour les pauvres". Dans
un ordre 6conomique donn6, les besoins des pauvres doivent
passer avant les d6sirs des riches. Ceci ne veut pas dire simple-
ment plus d'aumdnes pour les pauvres. C'est plutOt un appel en
faveur d'une redistribution 6quitable de la richesse et du pouvoir
entre les groupes et les r6gions. "

Rdfexions 4thiques sur I'aaenir de l'ordre socio4cononiQue du Ca,nado
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L'enseignement sociol de l'Eglise

La solidarit6

< Quant d nous, nous encourageons tous(tes) les chr6tiens(nes) ir
meftre en pratique l'enseignement social de l'Eglise sur le travail
humain, en contribuant activement i renforcer et i revigorer
l'action du mouvement syndical en ce sens. Cette volont6
appelle de nouvelles formes de solidarit6. Nous suggrSrons
en particulier: [...]

d) aux institutions et organisations chr6tiennes de prendre des
moyens concrets en vue de r6examiner leurs propres politiques
et pratiques d'emploi i la lumidre de l'6vangile et de l'enseigne-
ment social de l'Eglise sur les droits des travailleurs(ses) et sur
les slmdicats. >

L'appui aux syndicats - urrc responsaltiliti chretienrrc,
CECC,1986

Ces huit thdmes ou principes forment une grille qui nous permet

d'examiner les questions et probldmes particuliers au mclnde du tra-

vail. Bien que cet enseignement officiel de l'Eglise ne fournisse pas de

r6ponses toutes faites d toutes les situations, il n'en ouvre pas moins

des perspectives qui nous permettent de clarifier les valeurs et le's

droits d respecter.
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3, Les voleurs o
lo bose des relotions

employeur-personnel
haque membre du personnel d'un organisme de sant6 a 6t6

activement recrut6, s6lectionn6 et form6 pour y exercer ses

fonctions. Comme telle, cette relation d'emploi entraine une

responsabilitd mutuelle : Ia responsabilit6 du membre du personnel i

exercer ses fonctions conform6ment d la mission de l'organisme et,

d'autre part, celle de l'employeur qui doit reconnaitre que chaque

membre du personnel apporte une contribution importante au

ministdre de gu6rison et jouit de droits fondamentaux.

A l'heure actuelle, pratiquement tous les organismes de sant6 au

Canada doivent prendre des d6cisions pour s'adapter d la

restructuration en cours. Pour r6pondre aux d6fis que cela pose

dans le contexte de leur mission et de leurs valeurs, les 6tablis-

sements de sant6 catholiques doivent se pr6parer dds maintenant.

A cet effet, voici une Iiste de valeurs i prendre en considdration en

vue de s'assurer que la justice en milieu de travail demeure l'objectif

fondamental dans les d6cisions A prendre. Ces valeurs toutefois sont

interd6pendantes et ne doivent pas €tre examin6es ind6pendamment

les unes des autres. Prises dans leur ensemble, elles offrent en effet

une perspective unifiee de la justice.
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l.

Les voleurs

VALEURS

Le respect - Les droits et les besoins des employ6s doivent 6tre
reconnus dans les structures, les politiques et les proc6dures de
l'organisme. Le personnel doit faire preuve de respect pour tous
ceux qui travaillent au sein de l'organisme et pour Ia dignit6 de
toutes les formes de havail.

Le souci du bien-6he g6n6ral de chaque personne - Il faut
prendre en consid6ration les situations personnelles de chacun
au sein de l'organisation et s'y montrer sensibles.

La cr6ativit6 - Il importe d'avoir le courage et la volont6
d'essayer de nouvelles m6thodes de gestion, d'adopter une
nouvelle attitude dans les rapports avec le personnel, et cle
chercher de nouveaux moyens de r6soudre les probldmes
organisationnels.

Le bien commun - Dans les efforts de restructuration, le devoir
de rendre des comptes ne doit pas s'exercer seulement envers
l'organisme, mais 6galement envers l'ensemble de la commu-
naut6, dans le sens du ,, bien public ".

L'intendance - L'enseignement social de l,Eglise en matidre
d'intendance exige des individus aussi bien que des 6tablisse-
ments qu'ils reconnaissent que les biens, les actifs et les services
publics n'existent que pour le bien de I'ensemble de la soci6t6.
Les ressources sociales telles que les services de sant6 doivent
€tre partagdes entre tous et chacun. Nous ne pouvons 6tre

2.

J .

4.

5 .
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6.

Les voleurs

les co-crdateurs de Dieu que par un usage appropri6 de ces

ressources.

Une prise de d6cision conjointe - La prise de d6cision est une

responsabilit6 partag6e entre employeur et personnel. Elle

suppose de la part de la direction, l'ouverture d'esprit, la

communication ainsi qu'une attitude empathique i l'endroit

des employ6s. De la part de ces derniers, elle requiert qu'ils

s'engagent i prendre des initiatives et d partager leurs

exp6riences et perspectives. Il ne faut m6nager aucun effort

pour assurer une participation significative du personnel au

processus d6cisionnel.

La justice - Lorsqu'un changement se produit, la justice doit

demeurer au premier plan dans l'esprit de ceux qui font partie

de l'organisme. Chacun doit s'efforcer, en prenant ses d6cisions,

de faire preuve d'6quit6 et de montrer tout le respect voulu pour

le caractbre unique de chaque situation et de chaque individu.

L'adaptabilit6 et la flexibilit6 - Accepter le changement

suppose une volont6 de s'adapter i cles situations et A des

besoins inattendus.

La valorisation - La valorisation du personnel exige, en tant

que valeur, que l'organisation foumisse toutes les occasions

possibles de formation et de perfectionnement d son personnel.

Elle suppose 6galement que l'6tablissement reconnaisse l'impor-

tance de la participation du personnel, ainsi que la n6cessit6

d'assumer ses responsabilit6s en regard des moyens d

rechercher pour am6liorer leurs conditions de travail.

7

8.

9.
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4, Les defis poses oux
dirigeonts du secfeur

de lo sonte

laire, la directrice g6n6rale dont nous avons parl6 dans notre

introduction, fait face aux nouvelles r6alit6s auxquelles les

organismes de sant6 sont confront6s. Bien consciente des

angoisses des membres de son personnel, comme H6ldne, et engag6e

envers I'enseignement social de l'Eglise, Claire doit relever un d6fi de

taille dans I'exercice cle son leadership.

Les 6tablissements de sant6, qui ont longtemps offert la s6curit6

d'emploi, ne sont plus exempts des pressions qui peuvent obliger d

des mises i pied. En cons6quence, les rapports entre employeur et

personnel sont fondamentalement chang6s et nous devons tous

reconnaitre que ce qui a 6t6 fait dans le pass6 ne se fera pas

n6cessairement dans l'avenir. La situation exige de nouvelles formes

de relations patronales-synd icales.

Nous pr6sentons, dans cette partie, une description de principes qui

pourraient contribuer d 6tablir ces nouvelles relations et i aider les

organismes c-le santd catholiques d mieux poursuivre leur travail de

restructu ra tion.
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Les d6fis

La cr6ativit,6

. Les dirigeants peuvent soutenir et valoriser le personnel

en mettant en place les politiques appropri6es et des

m6canismes de participation d la prise de d6cision d tous

les niveaux de l'organisation. Dans le nouveau contexte,

en effet, la structure hi6rarchique traditionnelle ne

fonctionne plus.

. A cette heure de grands bouleversements, la direction

doit instaurer une vision que tous ceux qui ont part i

l'organisation peuvent partager.

o La direction doit creer une atmosphdre de cr6ativit6 pour

susciter de nouvelles id6es et initiatives qui rencon-

treront les objectifs de l'organisme. Elle cloit ainsi

reconnaitre que les risques raisonnables sont n6cessaires

A la cr6ativit6 et d l'am6lioration.

. Les dirigeants doivent, par Ieurs actes, faire la cJ6mons-
tration de leur int6grit6 ainsi que de leur engagement

envers les valeurs fondamentales que professe

l'€tablissement. Il est essentiel que des directives

d'application de ces valeurs soient 6mises h tous les

niveaux de l'organisation.

Des valeurs et des objectifs clairement d6finis

. Les d6cisions doivent 6tre prises en fonction de valeurs et

d'objectifs clairement formul6s.
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Les d5fis

. Dans le travail de restructuration, les valeurs et les plans

d'action doivent 0tre continuellement r6examin6s en vue

de s'assurer de leur pertinence. Les structures tout autant

que les comportements au sein de l'organisation doivent

refl6ter ces valeurs fondamentales.

Reconnaitre que l'6tablissement ne vaut que par les
personnes qui le composent

. Une attitude de respect d l'6gard du personnel est

n6cessaire - il ne doit pas 6tre trait6 comme un

acquis.

. Les besoins des personnes soign6es autant que du

personnel doivent demeurer prioritaires au cours de la

restructuration.

. Les ressources humaines sont les plus importantes

ressources de l'organisation; elles constituent un d6p0t

sacr6 et exigent un investissement. Il est n6cessaire de

soutenir le ddveloppement personnel des employ6s par

des appr6ciations 6quitables et honn0tes et par des

programmes de formation; des efforts doivent 6tre faits

pour leur offrir des occasions d'enrichir leurs connais-

sances et de se perfectionner.

. Il faut examiner les obstacles qui tendent i exclure

certains membres ou groupes d'employ6s; favoriser

l'6galit6 des chances; s'opposer A toute forme de

discrimination, et i tout pr6jug6 ou st6r6otype.
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Les dSfis

On doit inciter le personnel d s'engager dans le

processus d6cisionnel; une participation d tous les

niveaux, une prise de d6cision conjointe et une parfaite

transparence sont des ingrrSd ients essentiels.

Une communication ouverte, honn€te et constante

. IJne communication ouverte avec le personnel est

essentielle. Il est important de lui fournir toute

l'information pertinente le plus rapidement possible et

tout au long clu processus de reskucturation.

La collaboration avec les svndicats

. Tous ceux qui oeuvrent au sein de l'6tablissement

poursuivent un objectif commun : promouvoir la dignit6

et favoriser la sant6 de ceux qui regoivent les soins et de

tous ceux qui y travaillent. Les structures de l'orga-

nisation et les relations avec le personnel doivent donc

€tre elles-m6mes orient6es vers cet obiectif commun.

Les gestionnaires et les syndicats doivent se donner des

valeurs et des objectifs communs, et travailler ensemble,

sans confrontation, d am6liorer l 'organisation ainsi que la

situation cles membres individuels. Les gestionnaires

doivent jouer un rdle de premier plan dans l'6tablis-

sement, avec les syndicats, des objectifs communs.

Une telle collaboration suppose que chaque partie soit

d6termin6e d rechercher, non pas les int6r6ts divergents,

mais les terrains d'entente.
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Deuxieme portie

Suggestions de
mesures ef d,ottitudes d odopter

foce d lo restructurotion



Suggestions
protiques.,,

es suggestions qui suivent s'inspirent d,une conception des
ressources humaines qui est fond6e sur l,enseignement social
de l'Eglise et sur les valeurs endoss6es par le secteur

catholique de Ia sant6. Nous esp6rons qu'eiles pourront servir autant
A I'adoption d'une nouvelle approche pour l'exercice du readership,
telle que d6crite dans la partie pr6c6clente, qu,i Ia r6duction des
effets n6fastes de la restructuration sur la vie du personnel.

1. La planificationdes ressources humaines

Dans des 6tablissements qui se donnent une vision large
et holistique cle ce qui constitue une soci6t6 en sante,
l' importance cle la s6curit6 6conomique et sociale pour la
sant6 et le bien-Otre du personnel ne peut jamais €tre trop
soulign6e. L'accds d un emploi qui assure un iuste salaire
et apporte un sentiment de valeur et de dignit6
personnelles est d'une importance c16.

Il faut tenir r6gulibrement cles r6unions clu personnel qui
favorisent une v6ritable communication et cles 6changes
ouverts.

Des relations de travail r6gulidres et solides cloivent €tre
maintenues entre les syndicats et la direction.
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Lo plonificotion des ressources humoines

Il est important de maintenir des normes de soins durant

les absences motiv6es par les stages de formation ou les

progranunes de formation i options multiples.

L'obligation de meftre i pied n'est pas une excuse pour

renvoyer des employ6s qui ne se sont pas bien acquitt6s

de leurs fonctions ou qui ont cr66 des probldmes; ces

situations doivent 6tre r6gl6es autrement et d'une fagon

plus appropri6e.

Il faut trouver des solutions de rechange novatrices

avant d'envoyer le travail d la sous-traitance ou de faire

des mises i pied.

Une fois qu'une d6cision est prise dans le cadre de la

restructuration, il sera sans doute utile d'obtenir l 'aide

sp6cialis6e de l'ext6rieur, celle par exemple clu

Programme d'aide d l'adaptation industrielle offert par

D6veloppement des ressou rces hu ma ines Ca nad a.
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Lo sous-troitonce

2. La sous-traitance

Suite A l'6rosion du financement de base des services publics et

sociaux, de nombreux hdpitaux et foyers ont examind diverses

strat6gies qui leur permettraient de maintenir des services de qualit6

d plus faibles coOts : les fermetures de lits, la rationalisation des

services, la sous-traitance de certains services, ainsi que les mises h

pied.

Pour ce qui est de la sous-traitance, ce sont surtout les services de

buanclerie et de gestion de l' inventaire qui ont 6t6 les premiers vis6s.

Mais maintenant, d'autres services de soutien, et m€me certains

services aux patients, pourraient 6tre donn6s, en partie ou en totalit6,

en sous-traitance.

Aux fins cle la discussion, la sous-traitance se d6finit comme

l'obtenticln compldte de services de l'ext6rieur assur6s lusque-li i

l'interne, et pour lesquels l'6tablissement possdde toutes les

installations et les ressources voulues.

Du point c1e vue affaires - m0me du point cle vue cies valeurs -, de

trds bonnes raisons peuvent justifier le recours i la sous-traitance, par

exemple le contrdle des coOts, la priorit6 aux soins des patients, la

procluctivit6 ainsi que la qualit6 des services ou cles procluits.

Il ne faut pas sous-estimer, toutefois, les aspects moins positifs de la

sous-traitance : la perte du contrerle des m6thodes utilis6es, la

privation de comp6tences internes, l'augmentation de l'ins6curit6

chez le personnel, l'introduction auprds des patients ou r6sic-lents de

personnes qui n'6pousent pas n6cessairement la mission de

l'6tablissement, et la perte de l' identitd unique de l'organisation.
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Lo sots-troitonce

Premibrement et avant toutes choses, la sous-traitance doit 0tre

6valu6e en fonction des valeurs et de la mission de l'organisme. Au

point de d6part et globalement, l'enseignement social catholique

s'oppose i la sous-traitance du travail. L'enseignement de l'Eglise sur

le travail et la dignit6 de la personne soulignent en effet la primaut€

de la personne humaine dans le processus de production. la sous-

traitance soulEve donc d'importantes questions 6thiques i cause du

fait surtout que l'activit6 (c.-d-d. le < travail " d faire), et non pas la

personne, risque de devenir le point d'int6r0t premier dans la

recherche de solutions.

Il est 6galement important d'examiner l ' impact de la sous-traitance

sur l'obligation que s'est donn6e un 6tablissement de former une
( conununaut6 > de soignants. Le travail, d'abord et avant tout,

contribue ir unir les personnes, et offre le potentiel de bAtir une

communaut6. L'objectif consiste dOs lors i unir ces personnes dans

une m6me faqon de voir qui valorise la contribution de chaque

employ6. La sous-traitance va i l'encontre de cet engagement, car elle

tend d ne consid6rer le personnel de certains secteurs ou disciplines

que comme un moyen d'obtenir un bien ou l'autre.

Quelques questions cl6s d se poser :

Quelle est la philosophie de l'organisation en ce qui

conceme le travail et la communaut6? L'option de la

sous-traitance est-elle conforme d cette philosophie?

Etant donn6 que l'enseignement social catholique se

d6clare fondamentalement en faveur du travail comme

occasion de constituer une communaut6 poursuivant des

objectifs communs, quel est, dans ce cadre, le " bien " qui

est recherch6 par la sous-traitance?
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Lo sous-troitonce

Les questions qui se posent au sujet de la sous-traitance

sont-elles les m6mes pour un organisme de sant6 que

pour une entreprise d but lucratif?

Advenant une d6cision en faveur de la sous-traitance,

serait-il possible de trouver une agence ext6rieure

s'inspirant d'une mission et de valeurs qui corres-

pondraient i la mission et aux valeurs de l'organisme de

sant6?

Le recours A la sous-traitance diminuerait-il la capacit6

de l'organisme de maintenir et de promouvoir ses

valeurs?

Comment serait-il possible de maintenir la culture

distinctive de l'organisme si certains membres du

personnel €taient en r6alit€ embauch6s et dirig6s par une

agence de l'ext6rieur?

Quel message serait ainsi transmis aux employ6s du

point de vue de leur qualit6 de membres importants de la

communaut6? Si certains employ6s appartenaient i une

nouvelle entit6, quels effets cela aurait-il sur la qualit6

des relations de travail?

Quels seraient les effets de la sous-traitance sur la

productivitd, la satisfaction au travail et le moral du

personnel? Les droits et la dignit6 de chacun des

travailleurs continueraient-ils d'6tre respect6s?
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Les mises d pied

3. Les mises i pied

Suggestions en vue de r6duire le nombre des mises d pied
6ventuelles

A cause des cons6quences de la perte d'emploi sur la dignit6 et le

sentiment de valeur personnelle des employds, et sur la qualit6 des

services aux patients ou aux r6sidents, la r6duction constante de la

main-d'oeuvre par le moyen des mises i pied ne devrait €tre qu'un

demier recours et ne se faire qu'aprds avoir envisag6 d'autres

mesures moins draconiennes. Voici, d cet effet, quelques mesures d

envisager :

6tudier la possibilit6 de mettre en place un plan

strat6gique i long terme qui 6tablisse les buts et objectifs

cle l'organisation, les besoins en ressources humaines et

des projections concemant la planification et les

possibili t6s d'emploi;

distribuer ce plan d'action aux employ6s afin qu'ils

puissent connaitre les intentions de l'organisation

concemant ses ressources humaines et l 'emploi;

organiser un forum pour connaitre les r6actions des

employ6s et du personnel m6dical;

tenir compte des d6parts par attrition en vue de r6duire

le nombre de postes sur une p6riode prolong6e;

envisager la reconfiguration des fonctions, le recyclage,

la formation h options multiples et autres mesures

similaires pouvant aider les employ6s actuels i assumer

d'autres fonctions connexes et i augmenter leur versalit6,

et d r6duire ainsi le besoin de combler des postes vacants;
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Les mises d pied

envisager l'instauration de nouvelles formes de services

aux patients ou aux r6sidents et crder ainsi de nouveaux

emplois pour les travailleurs d6plac6s;

encourager le partage des tAches sur une base volontaire.

Suggestions pour effectuer des mises i pied ou r6duire
les effectifs

L'6limination d'un emploi doit €tre consid6r6e comme une question

s6rieuse pouvant avoir de profondes implications sur les relations cle

travail au sein de l'organisme. La question de la pr6servation des

emplois et des relations avec le personnel exige une solide r6flexion.

Elle suppose 6galement que des efforts s6rieux soient faits pour

communiquer efficacement et dans le d6tail avec tous les employ6s,

et pour leur faire connaitre les raisons qui;'ustifient le recours aux

mises i pied.

En outre, toute organisation doit reconnaitre qu'elle a le devoir

d'aider les employ6s i se trouver un nouvel emploi <tu i se recycler.

A cette fin, il importe :

. d'envisager l'€laboration d'un plan cle communication

afin de foumir l ' information importante et essentielle i

toutes les parties en cause : d6signer des porte-parole

cl6s, faire participer le personnel m€dical, util iser un

langage accessible, foumir l'information pertinente y

compris les raisons des mises A pied, former le personnel

cadre pour la communication de l' information aux

employ6s, faire taire les rumeurs le plus rapidement

possible;
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Les mises d pled

d'envisager les options de fins d'emploi anticip6s, avec

des prestations appropri6es de d6part volontaire, des

incitations d la retraite anticipee;

de proc6der aux mises i pied d'une faqon juste et 6quita-

ble tant pour les cadres que pour le reste du personnel;

d'informer les employds le plus ) l'avance possible des

intentions de la direction de r6duire les effectifs;

d'envisager de permettre aux employ6s touch6s de

continuer i travailler jusqu'au dernier jour avant

l'6limination de leur poste;

de s'adresser d I'assurance-emploi afin de tirer avantage

de son Programme de rfiuction des effectifs;

d'offrir aux employ6s touch6s un service de counseling

personnel, financier et professionnel, un programme

temporaire de prestations d'assurance-sant6, des pres-

tations de d6part, une appr6ciation de rendement final,

une lettre d6clarant que le poste de l'employ6 a 6t6

6limind et soulignant les motifs qui ont conduit d cette

decision;

de respecter les ententes contractuelles ainsi que les lois

relatives aux mises d pied;

d'6viter toute action, par exemple des d6penses ou des

achats non essentiels, qui enverraient un double message

aux employds;

de rechercher des occasions d'emploi dans d'autres

organismes de sant6 pour les cas appropri6s d'employ6s

d6plac6s.
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Les mises o oied

Suggestions de mesures i la suite de mises i pied ou de
compression du personnel

Il existe bien des signes d6montrant que les employ6s qui ne sont pas

directement touch6s par les mises d pied n'en demeurent pas moins

personnellement affect6s. Demeurant en poste, ils peuvent devoir

assumer des responsabilit6s ou une charge de travail suppl6men-

taires, ou changer leur horaire ou leur nombre d'heures de travail. Il

n'est pas rare non plus de voir des employ6s se sentir coupables de

garder leur emploi, et de subir un deuil d cause de la perte de leurs

colldgues de travail. Il est important de bien tenir compte de ces
facteurs au moment de prendre, de communiquer et de mettre en

application des d6cisions de mises d pied ou de compression du
personnel. On peut entre autres :

envisager la possibilit6 de cr6er un programme de

soutien aux employ6s qui ne sont pas directement

affect6s par les mises d pied, p. ex. un service de

counseling personnel, des sdances de groupe, des rites de

d6part;

maintenir des liens d long terme avec les employ6s

touch6s et voir d leur fournir de l' information sur de
nouveaux d6bouch6s, tout en 6valuant la n6cessit6 de

maintenir des services de counseling et de soutien i leur

intention;

une fois termin6e, proc6der A une r6vision et A une

6valuation formelle de la proc6dure de mises A pied en

vue de trouver des moyens d'am6liorer cette proc6dure

et de restructurer la politique.
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Conclusion

es politiques de compressions budg6taires et de restruc-

turation du secteur de la sant6 comportent d'6normes

retomb6es sur les relations patronales-syndicales au sein des

organismes de sant6 catholiques. Il est donc extrOmement important

d'en examiner les effets d la lumidre des valeurs essentielles dont ils

doivent s'inspirer.

Les gestionnaires et autres d6cideurs reconnaissent de plus en plus

les dimensions 6thiques de leur gestion et de leurs d6cisions. Pour

eux, la gestion responsable sur le plan 6thique consiste en grande

partie i maintenir leur vision et i mettre l'accent sur la iustice, la

dignit6 humaine et les autres valeurs fondamentales dans

l'ad ministra tion quotid ienne de leu r 6tablissement.

Les questions de la compression clu personnel et de la sous-traitance

m6ritent beaucoup de r6flexion, ainsi qu'un important investis-

sement de temps et d'6nergie, A cause de l' impact s6rieux qu'elles

exercent sr"rr Ia vie d'un grand nombre d'6tres humains et de

l'ensemble de la communaut6. La manidre dont ces questions sont

prises en compte en dit long sur la nature d'un organisme et de son

leadership.

Nous esp6rons que les r6flexions, les valeurs et la ligne de conduite

pr6sent6es dans ce document favoriseront le dialogue, la

communication et une prise de d6cision partag6e sur toutes les

questions de planification des ressources humaines, et favoriseront

des mesures qui refldtent un engagement envers l'ensemble de

valeurs qui demeurent sous-jacentes au ministdre catholique dans le

secteur de la sant6.
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