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Résumé

L'éthique joue un role important dans l'activation de la main-d'ceuvre et la réalisation des objectifs
de I'organisation. Le comportement éthique des infirmiers dirigeants peut promouvoir la qualité des
soins en affectant les performances des infirmiers et en entrainant plusieurs conséquences positives
pour l'organisation (Barkhordari-Sharifabad et al., 2018).

L’éthique constitue une compétence centrale en leadership permettant de créer un climat
organisationnel fondé¢ sur des valeurs morales, renforgant la satisfaction professionnelle et offrant
des reperes clairs. Le leadership éthique apparait ainsi comme un concept multidimensionnel qui
oriente la pratique infirmiére selon des principes moraux, favorise un environnement de travail
éthique et soutient la prise de décision dans un contexte de santé complexe et moralement exigeant.
Une attention particuliere est portée a la profession infirmiere dans les recherches sur le leadership
¢éthique, I’image du grand idéal social qui lui est associée lui conférant une charge éthique lourde.
Les infirmiers doivent faire face a des défis éthiques tels que travailler avec des patients mourants,
observer leur maladie et leur souffrance, gérer le manque de soutien organisationnel tout en
répondant aux exigences de I’organisation (Ghorbani et al., 2023).

Ce travail met en avant les recherches antérieures sur le leadership éthique, en soulignant la
spécificité de la profession infirmiere, en présentant les principales théories expliquant son influence
dans ce contexte et en identifiant les variables intervenant dans les résultats organisationnels
associés a ce style de leadership dans les établissements de santé.

A travers une revue de littérature portant sur des articles ciblant le personnel infirmier et le
leadership éthique, seul ou en combinaison avec d’autres variables, les résultats montrent que le
leadership éthique dans la profession infirmiére constitue un levier central, qui favorise la
motivation, le bien-étre, le sens du travail et I’engagement des soignants, tout en améliorant les
résultats organisationnels, bien que certains effets inattendus puissent apparaitre dans de tels
contextes aussi complexes et exigeants.

Mots clés : Leadership éthique, infirmiers
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Abstract

Ethics play an important role in activating the workforce and achieving organizational goals. Ethical
behavior by nurse leaders can promote quality of care by affecting nurse performance and leading
to several positive outcomes for the organization (Barkhordari-Sharifabad et al., 2018).

Ethics is a core leadership skill that helps create an organizational climate based on moral values,
boosts job satisfaction, and provides clear guidelines. Ethical leadership is a multidimensional
concept that guides nursing practice according to moral principles, promotes an ethical work
environment, and supports decision-making in complex and morally demanding healthcare settings.
Particular attention has been paid to the nursing profession in research on ethical leadership, as the
image of a great social ideal associated with it confers a heavy ethical burden. Nurses face ethical
challenges such as working with dying patients, observing their illness and suffering, and managing
a lack of organizational support while meeting institutional demands (Ghorbani et al., 2023).

This paper highlights previous research on ethical leadership, emphasizing the specific nature of the
nursing profession, presenting the main theories explaining its influence in this context, and
identifying the variables involved in the organizational outcomes associated with this leadership
style in healthcare institutions.

Through a review of literature focusing on articles targeting nursing staff and ethical leadership,
either alone or in combination with other variables, the results show that ethical leadership in the
nursing profession is a key lever that promotes motivation, well-being, a sense of purpose, and
commitment among caregivers, while improving organizational outcomes, although some
unexpected effects may arise in such complex and demanding contexts.

Keywords : Ethical leadership, Nurses
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Introduction

Les établissements de santé sont des unités a grande complexité étant donné I’impératif d’adaptation
continue aux différents changements dans 1’objectif de maintenir leur existence, d’offrir des services
qualitatifs et rentables afin de mieux répondre aux besoins de santé de la société, d’assurer la sécurité
des patients et du personnel et d'accroitre la satisfaction des prestataires de services et des
bénéficiaires (Olson, 1998 ; Ulrich et al., 2007). Faisant face a ces dilemmes, les institutions de
santé ainsi que leurs employés, se trouvent confrontés a des problémes d’ordre éthique en voulant
concilier qualité, pérennité, rentabilité et satisfaction.

En premiére ligne des soins de santé, les infirmiers jouent un role essentiel dans la chaine de valeur
des établissements de santé, en interagissant directement avec les patients et leurs familles, souvent
dans des situations de grande vulnérabilité. Leur role exige de prendre des décisions rapides qui ont
des implications éthiques profondes, notamment en mati¢re de confidentialité et de respect de la
dignité des patients, car ces infirmiers ont le devoir de promouvoir la dignité et de protéger les droits
des patients en les défendant lorsqu'ils sont confrontés a des questions éthiques (Jang & Oh, 2019).
Au-dela de la responsabilité qu’ils assument envers leurs patients, les infirmiers ont également des
obligations éthiques a I’égard de leurs collegues, de leur profession et de la société (Sakr et al.,
2022). Chacune de ces relations peut étre source de dilemmes éthiques, ce qui confére au leadership
¢thique un role capital. Ce dernier implique d’agir en conformité avec les exigences propres a la
profession infirmiere, dans le souci du bien tant des individus que des groupes, notamment face aux
conflits éthiques auxquels les infirmiers sont fréquemment confrontés (Sakr et al., 2022).

L'éthique est un pilier essentiel des soins infirmiers, et le développement moral constitue une
nécessité tant pour la pratique actuelle que pour son avenir (Khosravani et al., 2024). Dans ce sens,
Yang et al. (2023) estiment que les soins infirmiers dans la pratique sont fortement liés a 1’éthique,
au point de considérer les soins infirmiers comme une philosophie morale en action. Cette vision
est renforcée par Breen (2007), selon qui la nature méme des soins infirmiers devrait les conduire a
privilégier I'éthique des soins plutdt que les considérations purement techniques liées au traitement.
En lien avec cette responsabilité morale, les infirmieres ne peuvent échapper a leur responsabilité
de répondre aux besoins des patients ; elles ont donc 1'obligation de dispenser des soins de qualité,
respectueux des normes légales et éthiques, quels que soient les contextes de prise en charge (Mudd
et al., 2003). A ce niveau, Degu et al. (2023) soulignent que le principal défi de la gestion du
personnel infirmier réside dans 1'établissement d'un équilibre optimal entre performance
professionnelle et exigences éthiques.

Au cours des dernicres années, 1'é¢thique a fait 1'objet d'une attention croissante dans le domaine du

leadership (Neubert et al., 2009). Le leader éthique est controlé par un systéme de croyances
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acceptées et de jugements appropriés plutdt que par des intéréts personnels, ce qui est bénéfique
pour les personnes qui le suivent, les organisations et la société (Fred and John, 2009).

Le leadership éthique s'est particuliérement intéress¢ aux infirmiers pour plusieurs raisons liées a la
nature de leur travail, aux défis éthiques qu'ils rencontrent quotidiennement, et a I'impact direct qu'ils
ont sur la qualité des soins et le bien-étre des patients. Ce style de leadership (éthique) est trés
important dans la profession infirmicre, car celle-ci s'occupe de la santé et de la vie des gens

(Hashemi et al., 2020).

Le leadership éthique

Au cours des derniéres années, 1'éthique a fait I'objet d'une attention croissante dans le domaine du
leadership (Neubert et al., 2009). Le concept du leadership éthique est apparu dans la littérature sur
le leadership et la gestion au cours de la derniére décennie du 20e siécle (Avatefi et al., 2012).

La notion de leadership éthique fait référence a « la démonstration d'une conduite normativement
appropriée par le biais d'actions personnelles et de relations interpersonnelles, et la promotion
d'une telle conduite aupres des suiveurs par le biais d'une communication bidirectionnelle, d'un
renforcement et d'une prise de décision » (Brown et al., 2005, p.120). Cette définition met en lumiere
deux aspects trés importants dans la compréhension des mécanismes d’influence du leadership
¢thique.

Premicrement la ou le leader met en avant une conduite éthique, renvoie a I’idée que le leadership
éthique ne repose pas uniquement sur le fait de démontrer cette conduite, mais au-dela de cette
simple expression, le partage de valeurs et de comportements a caractére éthique, appelée par Brown
et al (2005) « la conduite normativement appropriée » renvoie aux manieres pergus généralement
comme acceptables et bonnes dans 1’exercice d’une activité ou d’une tiche. Cela permet aux
collaborateurs une meilleure orientation de leurs comportements vers des normes éthiques par le
biais de I’observation et de 1’expérience des pratiques « exemplaires » de leurs leaders.

La deuxieme partie de la définition proposée par Brown et al. (2005) met en avant le réle du leader
dans la promotion d’un comportement éthique chez ses collaborateurs. Pour ce faire, ce leader est
tenu de mettre en place des actions concretes, notamment par une communication efficiente et par
des stratégies de renforcement, qu’il s’agisse de renforcement positif (gratification pour toute action
ou comportement €éthique) ou de renforcement négatif (correction ferme en cas de déviation par
rapport aux codes éthiques). Et finalement a travers la prise de décision.

Le leader éthique est donc contr6lé par un systéme de croyances acceptées et de jugements
appropriés plutdt que par des intéréts personnels, ce qui est bénéfique pour les personnes qui le

suivent, les organisations et la société (Fred et Johhn, 2009). Il est également per¢u comme un
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décideur juste et respectueux des principes, qui se comporte de maniére €éthique dans sa vie
quotidienne (Demirtas et al., 2017).

Aussi, le leadership éthique est caractérisé par 1’articulation de deux sphéres complémentaires a
savoir celle de la personne morale et celle du gestionnaire moral, cela implique d’une part,
I’incarnation personnelle des normes éthiques élevées, et d’autre part, un engagement rigoureux en
termes de promotion des comportements éthiques parmi ses collaborateurs. Cette double posture
souligne I’importance de I’intégrité, de la justice, de la responsabilité et de la prise en compte des
impacts sociaux (Shiundu, 2024).

Les caractéristiques clés du leadership selon Trevino et al. (2000) peuvent étre appréhendées (en
tant que personne morale) a travers trois dimensions fondamentales. La premiére renvoie aux traits
personnels du leader, parmi lesquels I’intégrité, ’honnéteté et la fiabilité occupent une place
centrale. La deuxiéme dimension concerne les comportements observables, tels que 1’adoption de
conduites moralement appropriées, le souci du bien-étre d’autrui, I’ouverture d’esprit et I’adhésion
a des principes de moralité personnelle. Ces comportements traduisent une cohérence entre les
valeurs et les actions menées. La troisiéme dimension reléve de la prise de décision éthique. Celle-
ci se manifeste par I’attachement aux valeurs fondamentales, 1’objectivité et 1’équité dans le
jugement, le souci de I’intérét collectif, ainsi que la prise en considération des regles éthiques dans
les processus décisionnels. En ce qui concerne les caractéristiques du leader éthique en tant que
gestionnaire moral, celui-ci se distingue par sa capacité a servir de modele a travers des actions
visibles et cohérentes avec les valeurs. Il veille également a renforcer les comportements éthiques
au sein de I’organisation en récompensant les conduites vertueuses et en sanctionnant les écarts, tout
en communiquant de maniere explicite les valeurs et les attentes éthiques a I’ensemble des
collaborateurs.

L’influence du leader éthique sur ses collaborateurs a été expliquée dans la littérature a travers
plusieurs théories, la théorie de I’apprentissage social (Bandura, 1971) en fait partie et d’ailleurs,
c’est la théorie sur laquelle Brown et al. (2005) se sont basés pour proposer une définition du
leadership éthique. Cette théorie s’appuie sur deux sources d’apprentissage, d’une part, les
expériences directes, c’est a dire I’ensemble des situations vécues personnellement ou chacun
acquiert des connaissances et ajuste son comportement, et d’autre part, la modélisation, qui consiste
a observer les actions et réactions d’un tiers afin de reproduire ceux jugés adéquats. En se reposant
sur I’explication de cette théorie au sujet de I’influence du leadership éthique, on peut dire que les
dirigeants influencent le comportement éthique de leurs subordonnés via la modélisation. Celle-ci
recouvre un ensemble de processus psychologiques variés, tels que I’apprentissage par observation,

I’imitation et I’identification (Naheed et al., 2023).
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D’autre part, on retrouve la théorie de 1’échange social (Blau, 1964) qui elle aussi, explique
I’influence du leadership éthique. L’auteur définit 1’échange social comme une action volontaire
initiée par un individu ou un groupe, 1’objectif étant de recevoir une contrepartie susceptible de
produire un sentiment de gain ou d’équité. Selon Blau, le principe fondamental de cette théorie
repose sur 1’échange de ressources (sociales ou matérielles). Dans cette perspective, 1’éthique
managgériale crée chez I’individu un sentiment de dette, les collaborateurs percoivent les qualités du
leader éthique comme un investissement relationnel, et en retour, ils s’engagent davantage dans des
comportements positifs afin de rendre pareille a 1’organisation.

L’éthique dans la profession infirmiére constitue un enjeu fondamental, compte tenu de la nature du
métier, des défis auxquels les infirmiers sont confrontés quotidiennement, ainsi que de 1’image et
des attentes que la société porte a leur égard.

L’¢éthique dans la profession infirmiere a ét¢ profondément touchée par I’infirmiére Florence
Nightingale (1820-1910) qui est considérée comme pionniere dans son domaine, selon Hoyt (2010),
Nightingale a pu transformer 1’image des soins infirmiers en passant d’un métier percu comme
« déshonorant et immoral » a une profession éthique et respectée. Nightingale pronait des qualités
comme la diligence, I’honnéteté, la sobriété, 1’obéissance, la ponctualité et 1’attention exclusive au
bien du patient. Ces vertus ont €t¢ identifiées dans ses écrits et continuent d’inspirer 1’éthique
infirmiere contemporaine (Bradshaw, 1998 ; Sellman, 1997).

Les vertus de Nightingale sont aujourd’hui la base des principes éthiques modernes de la profession
infirmiére tels que le principe de bienfaisance ainsi que celui de prioriser I’intérét du patient sont
directement liés a son idéal d’avoir « un seul regard tourné vers le bien du patient » (Bradshaw,
1997, p. 478). Aussi, les principes de la sobriété et de la vérité correspondent aujourd’hui au principe
de véracité, qui oblige les soignants a donner une information claire, honnéte et compléte, sans
fausse promesse (Beauchamp & Childress, 2001).

Le leadership éthique dans la profession infirmicre a pris une attention particuliere de la part des
chercheurs, étant donnée la spécificité du métier et les divers challenges éthiques rencontrés au
quotidien par les infirmiers, ainsi que 1’impact de ce métier sur la qualité des soins offerts aux
patients, et par conséquent sur la performance des systeémes de santé.

Etant donné que les établissements de santé et leur personnel peuvent étre confrontés a de nombreux
problémes éthiques liés a de telles situations. Le climat éthique au sein de I’institution, ainsi que les
caractéristiques éthiques du leadership du gestionnaire, jouent un rdle déterminant dans

I’identification et le maintien de comportements appropriés permettant de résoudre ces problemes.
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Le leadership éthique et la profession infirmiére

Plusieurs études se sont intéressées a étudier I’impact du leadership éthique sur une panoplie de
variables dans le contexte des soins infirmiers.

L’analyse de la littérature dans le cadre de ce travail révele que le leadership éthique est le plus
souvent ¢tudié en tant que variable explicative, modératrice ou médiatrice, notre examen de
littérature n’a permis d’identifier aucun article traitant le leadership éthique comme une variable a
expliquer. Cette orientation peut étre expliquée par le fait que le leadership éthique est
principalement appréhendé comme un style de leadership au service de ’atteinte des résultats

organisationnels, plutdt que comme un objet d’étude en soi.

Le leadership éthique en tant que variable modératrice / médiatrice

Le leadership éthique a modéré la relation entre les stresseurs de challenge et la performance des
employés (Naheed & Saqib Yaqoob Malik, 2023), selon les auteurs, les résultats suggérent que le
leadership éthique a un rdle de renforcement dans l'amélioration de l'association positive entre
les facteurs de stress liés aux challenges et les performances des employés.

Le leadership éthique a aussi modéré la relation entre I’intention de 1’adoption de comportements
écologiques « green behaviors » et 1’adoption effective de ce comportement. Les auteurs Li et al.
(2021) indiquent que l'intention d'adopter un comportement €cologique impacte positivement le
comportement écologique des infirmiers. De plus, cette relation se révele plus marquée dans les
contextes ou le leadership éthique au sein de 1’organisation est élevé, comparativement a ceux ou il
demeure faible

Avec la présence d’autres variables médiatrices, le leadership éthique a été mis au test de modération
de la relation entre la résilience et la vocation «calling», avec comme variable médiatrice
I’épanouissement au travail. Selon les auteurs (Sun et al., 2022) , le leadership éthique a joué¢ un réle
modérateur dans la relation entre la résilience et la vocation.

De méme, et dans une approche similaire, le role modérateur du leadership éthique a été examiné
dans la relation entre les états affectifs négatifs et les comportements de dissimulation des
connaissances « knowledge hiding », avec le désengagement moral comme variable médiatrice
(Zhao & Xia, 2019). Les résultats suggerent que le leadership éthique a atténué la relation indirecte
entre les états affectifs négatifs et la dissimulation des connaissances par le biais du désengagement
moral.

Cependant et selon notre examen de littérature, le leadership éthique ne s’est présenté en tant que
variable médiatrice qu’au niveau de I’étude de Ghorbani et al. (2023), et ce dans le cadre de la

relation entre la sensibilité morale et I’engagement professionnel. Les résultats appuient une relation
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positive et significative entre 1'engagement professionnel et le leadership éthique ainsi qu’une
relation positive et significative entre ce dernier et la sensibilité morale. Aussi, la relation entre
I'engagement professionnel et la sensibilité morale est confirmée avec le role médiateur du

leadership éthique.

Le leadership éthique en tant que variable explicative

En tant que variable explicative, le leadership éthique a été¢ étudié dans de nombreux travaux
scientifiques, soit de maniere isolée, soit en association avec d’autres variables, dans le but
d’expliquer diverses réalités organisationnelles

Le leadership éthique a été associé au climat éthique (Jang & Oh, 2019) et a la perception du climat
éthique (Ozden et al., 2019) afin d’expliquer la satisfaction professionnelle, I’étude de (Jang & Oh,
2019) a démontré que la satisfaction professionnelle était positivement corrélée au climat éthique et
au leadership éthique, et que les infirmiers sont plus satisfaits de leur travail lorsque leurs infirmiers
responsables se soucient sincérement d’eux, les respectent et les soutiennent. Tandis que I’étude de
(Ozden et al., 2019) avance un impact modérément positif et statistiquement significatif en matiére
de leadership éthique et de climat éthique, et puis faible mais statistiquement significatif entre en
matiere de leadership éthique et de satisfaction professionnelle.

Toujours dans le cadre de 1’association entre le leadership éthique et le climat éthique en tant que
variables explicatives, Aloustani et al. (2020) ont ¢étudié leur impact sur le
comportement de citoyenneté organisationnelle, les résultats ont montré une corrélation
significative entre le leadership éthique des managers, le comportement de citoyenneté
organisationnelle et le climat éthique. Les auteurs ont enchainé avec une analyse de régression qui
a montré que le leadership éthique et le climat éthique sont des prédicteurs du comportement de
citoyenneté organisationnelle.

L’étude de El-Gazar & Zoromba (2021) a associé le leadership éthique a I’épanouissement afin
d’expliquer les comportements extra-professionnels chez les infirmiers. Les résultats ont montré
qu’il existe une relation positive significative entre le leadership éthique des responsables infirmiers
I'épanouissement des infirmiers et les comportements extra-professionnels, et que les deux
premieres variables permettent de prédire les comportements extra-professionnels.

Dehghani-Tatfti et al. (2021) ont associ¢ le leadership étique a I’empowerment psychologique afin
d’expliquer le comportement du soin « caring behavior » chez les infirmiers. Les résultats de
corrélation ont montré une relation significative entre le leadership éthique, I’empowerment
psychologique et le comportement de soin chez infirmiers, et ont révélé que les deux variables

explicatives sont prédictives du comportement de soin chez les infirmiers.
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Les auteurs (Lotfi et al., 2018) ont aussi associ¢ le leadership éthique a une autre variable explicative
qu’est I’engagement organisationnel et ce, afin d’expliquer la culture de sécurité des patients chez
les infirmiers. Les résultats de cette étude ont montré qu’il existe une relation positive significative
entre le leadership éthique des responsables infirmiers, la perception de la culture de sécurité des
patients et I'engagement organisationnel, et que le leadership éthique des responsables infirmiers et
'engagement organisationnel des infirmiers sont des facteurs prédictifs de la culture de sécurité des
patients.

Certaines études e sont plutdt intéressées a étudier la perception du leadership éthique chez les
infirmiers, comme il est le cas pour NAL et al. (2023), qui ont étudié¢ 1’impact de la perception du
leadership éthique, associée au nombre d’années d’expérience professionnelle afin d’expliquer le
comportement en matiére de soins. Les résultats de cette étude ont montré que le leadership éthique
et les comportements des infirmiers en maticre de soins augmentent avec le nombre d'années
d'expérience professionnelle.

Elsayed et al. (2020) ont étudié la relation entre la perception du leadership éthique par les infirmiers
et le comportement antisocial, avec le climat éthique comme variable médiatrice. L’étude a révélé
que le climat éthique est considéré comme un facteur médiateur partiel dans la relation entre le
prédicteur qu’est le leadership éthique et le résultat qui s’agit du comportement antisocial.

L’¢étude de Qiu et al. (2020) a essay¢é d’examiner si le leadership éthique favorise les comportements
citoyens organisationnels axés sur les patients chez les infirmiers, avec comme variable médiatrice
le climat de justice interactionnelle. Les résultats de 1’é¢tude ont révélé que les relations entre le
leadership éthique percu, le climat de justice interactionnelle percu et les comportements de
citoyenneté organisationnelle ¢étaient statistiquement significatives. Le climat de justice
interactionnelle percu a joué un role de médiateur dans cette relation.

D’autres auteurs ont centré leurs recherches sur le comportement du leadership éthique, comme il
est le cas pour Hassan et al. (2021) qui I’ont ¢tudié dans sa relation avec I’identification
organisationnelle, ou 1’étude a révélé une corrélation positive significative entre le comportement
de leadership éthique et l'identification organisationnelle.

Uzelli Yilmaz et al. (2020) ont traité le comportement du leadership éthique dans sa relation avec la
motivation au travail chez les infirmiers dans les unités de soins intensifs. Cette étude a permis de
conclure que les perceptions de ces infirmiers concernant le comportement éthique de leurs
dirigeants et leur motivation au travail se situaient a un niveau moyen. En outre, il a été constaté que

le comportement éthique des infirmiéres avait un effet positif sur leur motivation au travail.
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D’autre part, Badran & Fathey (2022) ont aussi étudié le comportement de leadership éthique en
relation avec le favoritisme organisationnel « organizational cronyism » parmi les infirmiers, et une
corrélation négative entre les variables a été constatée.

(Elslemy et al., 2023) ont étudié¢ le leadership éthique chez les infirmiers responsables et son impact
sur le stress des infirmiers, les résultats de 1’étude ont montré une corrélation négative significative
entre la perception totale qu'ont les infirmiers du leadership éthique des infirmiers responsables et
leur stress professionnel total.

La relation entre le leadership éthique des responsables infirmiers et leur addiction au travail
« workaholism » telle que percue par les infirmiers a été traitée par Mahran, Al-Fattah, et al. (2022).
Plus que la moiti¢ des répondants a déclaré que leurs supérieurs présentaient de faibles niveaux de
leadership éthique. Aussi, la majorité des responsables infirmiers présentaient de faibles niveaux
d’addiction au travail. Et globalement une relation positive a été observée entre le leadership éthique
et ’addiction au travail.

(Kim et al., 2024) ont étudi¢ le leadership éthique chez les infirmiers responsables dans sa relation
avec I’intention du turnover chez les infirmiers, en considérant 1’échange leader-membre comme
variable médiatrice. Les résultats indiquent que le leadership éthique contribue de manicre
significative a la réduction de I’intention des infirmiers de quitter leurs postes, un effet qui est
renforcé par la présence de 1’échange leader-membre.

Des études (She et al., 2024 ; Mahran, Al Fattah, et al., 2022 ; Pakizekho & Barkhordari-Sharifabad,
2022 ; Barkhordari-Sharifabad & Mirjalili, 2020) ont étudié le lien direct du leadership éthique avec
des variables telles que la justice organisationnelle (She et al., 2024) ou le leadership éthqiue des
infirmiers responsables €tait posotivement corrélé a la justice organisationnelle percue par les
infrimiers. La performance des infirmiers a €té etudiée par Mahran, Al Fattah, et al. (2022), ou les
résultats ont révélé des différences statistiquement significatives entre le leadership éthique et les
dimensions de la performance professionnelle des infirmiers, a savoir la performance dans la tache,
la performance contextuelle et les comportements contre-productifs au travail (comme cité dans
I’article).

La conscienciosité «conscientiousness» et le courage moral ont été étudiés par Pakizekho et
Barkhordari-Sharifabad (2022), et I’étude a révélé une relation positive et significative entre la
conscienciosité et le courage moral avec le leadership éthique, et que ce dernier peut étre considéré
comme prédicteur des deux autres variables.

Barkhordari-Sharifabad et Mirjalili (2020) ont abord¢ la relation entre le leadership éthique avec
I’erreur et le signalement d’erreurs. Les niveaux les plus hauts et les plus bas du leadership éthique

des cadres (du point de vue des infirmiers) étaient liés au partage du pouvoir et a I’orientation vers
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les taches. Aussi, les résultats ont révélé 1’existence d’une relation significative entre le niveau du
leadership éthique des cadres infirmiers et les taux d’erreurs et leur signalement.

L’¢tude de Ahmed et Khan (2023) a essayé de sortir des perceptions universellement partagées et
d’¢étudier I’impact du leadership éthique sur le comportement pro-organisationnel non-éthique, avec
la médiation de I’empowerment psychologique des employés et la modération de I’identité morale.
Les résultats ont soutenu une relation positive entre le leadership éthique et le comportement pro-
organisationnel non éthique, I’empowerment psychologique employés joue un role médiateur positif
dans cette relation, qui est aussi modérée par l'identité morale des employés.

Ce résultat remet en question la conception dominante selon laquelle le leadership éthique serait
exclusivement bénéfique et met en lumicre ses conséquences potentielles non-anticipées Ahmed et
Khan (2023).

La relation du leadership éthique avec I’engagement au travail, a été étudié¢e par Mostafa et Abed
El-Motalib (2020) avec la médiation du sens du travail «work meaningfulness», ce dernier a
partiellement joué ce role. Par ailleurs et selon les résultats de I’étude affirment que la relation
positive entre le leadership éthique et ’engagement au travail est plus forte chez les infirmiers qui
présente un faible niveau du sens au travail que chez ceux ayant un niveau élevé.

Aussi, la relation entre le leadership éthique et I’intention de rotation a ét¢ examinée en intégrant
I’engagement professionnel comme variable médiatrice. Les résultats révelent que I’engagement
professionnel joue un role explicatif dans 1’association entre le leadership éthique et I’intention de
rotation. De plus, il ressort que les infirmiers disposant d’un niveau élevé d’empowerment
psychologique renforcent le lien entre le leadership éthique et I’engagement professionnel (Ullah
Irfan & Islam, 2021).

Dans la continuité de cette perspective, la relation entre le leadership éthique et la créativité a été
examinée par Kalyar et al. (2020), en considérant 1I’échange leader—-membre (LMX) comme variable
médiatrice et le capital psychologique comme variable modératrice entre LMX et la créativité. Les
résultats révelent que le leadership éthique et le LMX prédisent la créativité, et que le capital
psychologique des infirmiers modére a la fois 1’effet direct du LMX et I’effet indirect du leadership
éthique sur la créativité.

Irfan & Islam (2021) ont étudié la relation entre le leadership éthique et la performance, a la fois
dans le role et extra role, avec I’empowerment psychologique comme variable médiatrice. Les
résultats indiquent que le leadership éthique est positivement associé a 1’empowerment
psychologique, ainsi qu’aux performances dans et extra role. De plus, les analyses confirment le

role médiateur de I’empowerment psychologique dans ces relations.
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K.-U. Irfan et al. (2022) Ont analysé¢ la relation entre le leadership éthique et I’engagement au travail,
ainsi que le bien-étre affectif 1i¢ a ’emploi, avec la confiance organisationnelle comme variable
médiatrice. Les résultats montrent que le leadership éthique est positivement associé a la confiance
organisationnelle, a I’engagement au travail et au bien-étre affectif 1i¢ a I’emploi, et que la confiance
organisationnelle joue un réle médiateur dans ces associations.

En complément, une étude portant sur la relation entre le leadership éthique et le respect des régles
de sécurité «safety copmliance » a été ¢tudiée par Enwereuzor et al. (2020) avec la confiance envers
le leader comme variable médiatrice. Les résultats indiquent que le leadership éthique est
positivement associé a la confiance envers le leader, laquelle, a son tour, est positivement liée au
respect des régles de sécurité, jouant ainsi un réle médiateur dans cette relation. Il est important de
noter que le leadership éthique n’est pas directement lié au respect des regles de sécurité mais plutot
a travers la confiance envers le leader.

Par ailleurs, I’influence du leadership éthique sur la qualité des soins percue par les patients a été
étudiée avec la médiation du bien-étre des soignants professionnels. Les résultats révelent que le
leadership éthique est positivement associé au bien-étre psychologique des soignants, lequel est a
son tour positivement li¢ a la perception de la qualité des soins par les patients (Gillet et al., 2018).
La relation leadership éthique et satisfaction au travail a été examinée, avec le conflit travail-famille
comme variable médiatrice par Freire et Bettencourt (2020). Les résultats révelent une relation
positive entre le leadership éthique et la satisfaction au travail, et une relation négative entre le
leadership éthique et le conflit travail-famille, ce dernier jouant un roéle médiateur partiel dans cette
association.

L’influence du leadership éthique sur le harcelement et le comportement d’expression «voice
behaviory a été examinée avec 1’identification organisationnelle, les mauvaises conditions de travail
et la charge de travail comme variables médiatrices. Les résultats montrent que le leadership éthique
impacte positivement 1’identification organisationnelle et le comportement d’expression, et impacte
négativement la charge et les mauvaises conditions de travail ainsi que le harcelement. Les variables
médiatrices jouent ce role de facon partielle (Islam et al., 2019).

Parallelement, le lien entre le leadership éthique et le bien-€tre des infirmiers a été examiné, avec la
pleine conscience au travail «workplace mindfulness» comme variable médiatrice (Si et al., 2023).
Les résultats indiquent que la pleine conscience au travail joue un role de médiateur partiel entre le
leadership éthique et le bien-étre, ce dernier se situant a un niveau moyen avec des scores plus élevés
pour le leadership éthique et la pleine conscience.

Le leadership éthique dans sa relation avec I’engagement au travail, 1’épuisement émotionnel et

I’intention de rotation a ¢été ¢étudié par McKenna et Jeske (2021), avec la médiation de 1’autorité
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décisionnelle. Les résultats montrent que le leadership éthique a un effet positif sur le pouvoir
décisionnel des infirmiers, tout en influencant indirectement les trois variables de résultats.

Huang et al. (2021) ont étudi¢ la relation entre le leadership éthique et les comportements de
citoyenneté organisationnelle, avec la confiance envers la direction et le bien-étre psychologique
comme variables médiatrices. Les résultats montrent que le leadership éthique percu par les
infirmiers est positivement associé a la confiance envers la direction et au bien-étre psychologique.
L’effet indirect de la perception d'un leadership éthique sur les comportements de citoyenneté
organisationnelle par le biais de la confiance envers la direction et du bien-étre psychologique est
statiquement significatif.

La relation entre le leadership éthique et le silence organisationnel des infirmiers a été étudiée avec
la médiation de la justice organisationnelle. Les résultats indiquent que le leadership éthique prédit
significativement la justice organisationnelle et le silence organisationnel, la justice
organisationnelle jouant un role médiateur partiel (She et al., 2023).

L’étude de Yoon et al. (2023) a examiné 'effet médiateur de la culture de participation des patients
dans la relation entre le leadership éthique et la performance dans les services infirmiers impliquant
les patients. Les résultats montrent que le leadership éthique a une incidence directe sur la
performance dans les services infirmiers impliquant les patients, et que la culture de participation
joue un role médiateur partiel dans cette relation.

(Zhang et al., 2019) ont examiné la relation entre le leadership éthique et les comportements de
service des infirmiers avec le climat éthique et la sensibilité morale comme variables médiatrices.
Les résultats révelent que ces deux variables médiatisent partiellement la relation entre le leadership
¢thique et le comportement de service prescrit des infirmiers, et totalement la relation avec les
comportements de service extra role des infirmiers.

Yulianti et al. (2021) ont plutdt abordé le concept du leadership éthique « islamique », ces derniers
le définissent comme étant «un style de leadership guidé par le Saint Coran comme fondement des
concepts et normes éthiques, et qui suit empiriquement la Sunna du prophete Muhammad comme
modeéle pour l'application de ces concepts ou normes éthiques » ' (Yulianti et al., 2021, P. 376).
Yulianti et al. (2021) ont étudié I’effet du leadership éthique « islamique » sur le comportement
éthique des infirmiers, en intégrant la sensibilité éthique comme variable modératrice. Les résultats
montrent que le leadership éthique « islamique » influence significativement le comportement
¢thique et que la sensibilité éthique modere cette influence. Les auteurs soulignent 1I’importance de

la sensibilité éthique pour le développement du comportement éthique au travail.

! Traduction libre.
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La littérature récente montre que, dans le contexte infirmier, le leadership éthique est plutdt étudié
comme variable modératrice que médiatrice. Il modere en renforcant ’effet des stresseurs de
challenge sur la performance, I’intention et la mise en ceuvre de comportements €cologiques, la
relation entre résilience et vocation, et en atténuant I’impact des états affectifs négatifs sur la
dissimulation des connaissances via le désengagement moral. Son rdle de médiateur demeure peu
document¢ dans le contexte des soins infirmiers, comme le montre I’étude de Ghorbani et al. (2023),
qui met en évidence sa médiation entre la sensibilit¢ morale et I’engagement professionnel.

En tant que variable explicative, le leadership éthique influence fortement les comportements
organisationnels et le bien-étre des infirmiers. Il favorise la satisfaction professionnelle,
I’engagement organisationnel, 1’épanouissement au travail, les comportements extra rdle, le
comportement de soins, la justice organisationnelle et la performance professionnelle. Il contribue
également a réduire le stress, I’intention de turnover et le comportement antisocial, tout en étant
associé a la conscienciosité, au courage moral et au signalement des erreurs.

Dans les environnements de santé, le leadership éthique améliore la qualité pergue des soins et
renforce I’engagement des patients. Il favorise un climat de confiance, de respect et de
responsabilité, stimulant la créativité organisationnelle, la performance dans le rdle et extra role,
I’engagement professionnel, la satisfaction au travail et le bien-€tre psychologique, tout en limitant
I’épuisement émotionnel, le conflit travail-famille, le harcélement moral et le silence
organisationnel. Dans sa conception « islamique » le leadership éthique s’ancre dans les
enseignements du Coran et de la Sunna, fournissant des fondements normatifs et des modeles
comportementaux pour guider la conduite éthique et inspirer les pratiques professionnelles.
Certaines ¢tudes révelent cependant un effet paradoxal, montrant que le leadership éthique peut

parfois encourager des comportements pro-organisationnels non éthiques.

Les théories mobilisées en vue d’expliquer I’influence du leadership éthique

En plus de la théorie de I’apprentissage social (Bandura, 1971) et de la théorie de 1’échange social
(Blau, 1964), précédemment évoquées dans 1’explication de I’influence du leadership éthique, les
auteurs ont mobilis¢ d’autres théories qui -selon eux- explique les mécanismes par lesquels le
leadership éthique exerce son influence.

La théorie du leadership fondée sur le concept de soi (Shamir, House et Arthur, 1993) postule que
la capacité¢ d’un leader a susciter la motivation chez ses collaborateurs dépend de sa faculté a
impliquer le concept de soi de ces derniers dans le cadre de la mission qu’il énonce (Mostafa &
Abed El-Motalib, 2020). Selon Shamir, House et Arthur (1993), cette mobilisation s’opére lorsque

le leader parvient a inscrire le travail individuel dans un projet porteur d’un objectif moral supérieur,
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tout en explicitant la contribution de ce travail a la réalisation des objectifs organisationnels. Ainsi,
le sens attribué a 1’activité professionnelle ne résulte pas uniquement des taches effectuées, mais
également de la capacité du leader a relier ces taches a une finalité plus large et valorisante.

Aussi, une des théories expliquant les mécanismes d’influence du leadership éthique, les auteurs
(Ahmed & Khan, 2023) ont évoqué la théorie socio-cognitive (Bndura, 1986), cette théorie souligne
I’existence d’une interdépendance entre 1’environnement externe de 1’individu, ses comportements,
ses processus psychologiques, ainsi que ses facteurs cognitifs et personnels. Elle postule que ces
dimensions interagissent de maniere réciproque, établissant ainsi une relation bidirectionnelle ou
I’individu influence son environnement tout en étant simultanément influencé par celui-ci (Bandura,
1988). La théorie met particuliecrement I'accent sur l'apprentissage des personnes par la
modé¢lisation, l'auto-efficacité, la motivation et l'apprentissage par observation (Bandura, 1988,
1997). Dans cette perspective, le leadership éthique fonctionne comme une source puissante
d’apprentissage par observation (Ahmed & Khan, 2023), et les les collaborateurs adoptent alors plus
volontiers des conduites conformes aux normes morales lorsque leur leader incarne lui-méme ces
comportements de manicre visible et cohérente.

La théorie des événements affectifs (Weiss & Cropanzano, 1996) propose que les émotions et
attitudes positives qui découlent des stimuli positifs émis par les dirigeants, ont tendance a se
traduire par un comportement positif au travail (Huang et al., 2021). Ceci dit, dans le cadre du
leadership éthique, les interactions percues comme équitables, bienveillantes et moralement
exemplaires constituent des événements positifs susceptibles de générer des émotions favorables
qui renforcent chez les collaborateurs les comportements et attitudes positives, conformes aux
attentes des dirigeants et qui sont dans I'intérét de 1'ensemble de 1'organisation.

La théorie de I’autodétermination (Deci et Ryan, 2017), selon cette théorie les individus disposent
de la capacité de réguler leurs comportements, de s’impliquer activement dans leurs apprentissages
et dans la maitrise de leur environnement, d’intégrer les normes culturelles, de mener une réflexion
approfondie sur leurs attitudes et valeurs, ainsi que de prendre des décisions éclairées concernant
leur propre fonctionnement (Gillet & Huyghebaert-Zouaghi, 2024). La théorie de
I’autodétermination postule que le bien-étre des employés est favorisé lorsqu’ils se sentent soutenus
par leurs leaders. Ce soutien se manifeste a travers la reconnaissance de leurs points de vue, la
possibilité qui leur est offerte de choisir la mani¢re de mettre en ceuvre leurs idées, ainsi que
I’absence de comportements ou de discours exergant une pression(El-Gazar & Zoromba, 2021).
Dans cette perspective, le leadership éthique, en créant un environnement respectueux de
I’autonomie et des besoins psychologiques fondamentaux des collaborateurs, contribue directement

a renforcer leur bien-étre.
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En revanche, la théorie des substituts au leadership (Steven Kerr et John M. Jermier, 1978) soutient
que certains facteurs pourraient fournir aux subordonnés des incitations qui annulent la capacité d'un
leader a nuire ou a améliorer leurs attitudes et comportements (Mostafa & Abed El-Motalib, 2020).
De ce fait, certaines caractéristiques contextuelles, organisationnelles ou individuelles peuvent se
substituer partiellement ou totalement a I’influence directe du leader. Dans ce sens et a titre
d’exemple, 1’étude de Mostafa et Abed El-Motalib (2020) suggére que le sens donné au travail
pourrait modérer et remplacer le leadership éthique dans son influence sur I'engagement
professionnel.

En résumé, les auteurs se sont appuyés sur plusieurs théories pour comprendre le role du leadership
éthique dans les organisations. La théorie du leadership fondée sur le concept de soi (Shamir, House
et Arthur, 1993) souligne que les leaders motivent leurs collaborateurs en reliant leur travail a un
objectif moral supérieur. La théorie de I’échange social (Blau, 1964) suggere que les comportements
éthiques des leaders renforcent I’engagement des employés par réciprocité. La théorie socio-
cognitive (Bandura, 1986) et la théorie de I’apprentissage social (Bandura, 1971) mettent en
évidence le réle de I’observation et de la modélisation des comportements éthiques dans 1’adoption
de conduites similaires par les employés. La théorie des événements affectifs (Weiss & Cropanzano,
1996) montre que les interactions quotidiennes avec des leaders éthiques influencent les émotions
et, par conséquent, les comportements au travail. Enfin, la théorie de I’autodétermination (Deci &
Ryan, 2017) insiste sur le soutien a I’autonomie et a 1’auto-efficacité comme levier du bien-étre et
de I’engagement des collaborateurs. Et finalement la théorie des substituts au leadership (Kerr &
Jermier, 1978) qui propose, a I’'inverse, que certains facteurs contextuels ou individuels peuvent
neutraliser ’influence directe du leader sur les attitudes et comportements des employés. Ces
approches, complémentaires et parfois contrastées, permettent de comprendre a la fois I’impact

direct et les limites du leadership éthique dans la dynamique organisationnelle.
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Conclusion

La réflexion autour du leadership éthique dans le contexte de la profession infirmiére, met en avant
une influence qui dépasse la simple gestion des comportements et des performances, mais qui
constitue un véritable catalyseur de sens, de motivation et de bien-&tre pour les professionnels de la
santé. En mobilisant les principes et valeurs qu’il promeut, le leader éthique agit non seulement sur
les comportements de ses collaborateurs, mais également sur leur perception quant a leur role, et
leur contribution dans la réalisation des missions organisationnelles. Un environnement caractérisé
par une charge émotionnelle pesante et des exigences professionnelles strictes, la capacité d’un
leader a relier les taches individuelles a un objectif moral supérieur, a favoriser 1’autonomie et a
soutenir I’épanouissement de ses collaborateurs, prend un poids déterminant. Cette réflexion met en
lumiére I’importance de la dimension relationnelle du leadership éthique, qui fonctionne autant par
I’exemplarité, I’apprentissage par observation et le soutien émotionnel que par les directives
organisationnelles claires.

Par ailleurs, le cadre théorique montre que 1’impact du leadership éthique n’est ni uniforme ni
automatique. Selon la théorie des substituts au leadership, certaines caractéristiques contextuelles
ou personnelles peuvent atténuer son influence directe, ce qui invite a considérer le leadership
¢thique comme un facteur parmi d’autres dans la dynamique organisationnelle. Les théories socio-
cognitives et de 1’autodétermination renforcent cette idée en soulignant que les individus ne sont
pas de simples récepteurs passifs, leur engagement dépend de la facon dont ils pergoivent la
légitimité morale du leader et de la cohérence entre leurs valeurs personnelles et celles de
I’organisation. Cette dimension suggere que le leadership éthique efficace dans les soins infirmiers
ne peut se limiter a I’application de normes ou de comportements exemplaires, il exige une attention
constante a la signification attribuée au travail et a I’accompagnement des collaborateurs dans leur
propre développement professionnel et moral.

Cette réflexion ne peut ignorer I’existence d’effets paradoxaux. Les recherches montrent que, dans
certaines conditions, un leadership éthique peut, paradoxalement, encourager des comportements
pro-organisationnels non éthiques. Cette dualité invite a une lecture nuancée, le leadership éthique
est bénéfique, mais son efficacité dépend de la maniere dont il est pergu, intégré et mis en relation
avec les systémes de valeurs, les motivations et les contraintes contextuelles des infirmiers.
L’intégration de perspectives culturelles, peut offrir une dimension supplémentaire, en ancrant la
pratique dans un cadre normatif et moral qui dépasse les seules reégles organisationnelles et renforce
la cohérence et la durabilité des pratiques éthiques.

Dans de sens, il est important de noter que le leadership éthique doit étre soutenu par des

programmes de formation spécifiques, visant a développer non seulement les compétences
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comportementales et décisionnelles des leaders, mais également leur capacit¢é a comprendre,
accompagner et motiver les collaborateurs dans la réalisation d’objectifs porteurs de sens. De tels
programmes peuvent inclure des modules sur 1’éthique professionnelle, la communication, la
gestion des conflits...etc.

Enfin, réfléchir au leadership éthique dans le contexte infirmier, ¢’est reconnaitre sa capacité a
influencer non seulement les comportements, mais également le sens du travail, la motivation et le
bien-étre des professionnels, tout en restant attentif a ses limites et aux effets inattendus qui peuvent

surgir dans des environnements complexes et exigeants.
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