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Povzetek Vecina voditeljev (vodstvenih delaveev) je prepricanih,
da o etiki vedo dovolj, da v odnosu do sodelavcev ravnajo eti¢éno
ter da ne potrebujejo posebnega izobrazevanja o etiki. Vendar
praksa kaze, da v mnogih delovnih okoljih pogresajo eti¢no
vodenje, kar je Se posebej pomembno v zdravstvu. Tu se eti¢no
vodenje odraza na dveh ravneh, poleg eticnega vodenja delovnih
procesov tudi eticnost v odnosu do pacientov. Slednje je
regulirano z eti¢nimi kodeksi posameznih poklicnih skupin (npr.
zdravnikov in medicinskih sester), eti¢cno vodenje zaposlenih pa je
praviloma odvisno od osebnosti voditelja. Ta lahko sledi splosno
sprejetim pravilom etike, dostojanstva in »poniznega vodenja, ni
pa to obvezni del vodstvene prakse, ki se tudi v zdravstvenem
sistemu ve¢inoma ravna po menedzerskem pristopu. Razli¢ni
avtortji so na podlagi izkusenj in raziskav dokazali, da je za uspesno
delo pomemben taksen tip vodenja, ki zaposlenim zagotavlja tudi
psiholosko varnost. O njej lahko govorimo, ko zaposleni cutijo,
da je njihova ekipa prostort, kjer lahko spregovorijo, ponudijo ideje
in postavljajo vprasanja brez strahu, da bodo kaznovani ali
osramoceni. Lahko ga opredelimo kot skupno prepricanje, da je
ekipa varna za medosebno tveganje. Je podobno, a nekoliko
drugac¢no od zaupanja. V zdravstvenem sistemu je treba izvajati in
razvijati taksen tip vodenja, ki bo (ob dobrih objektivnih pogojih
dela) zaposlenim nudil psiholosko varnost, ki jo lahko zagotavlja
le eticni voditelj z vzdrzevanjem dobrih odnosov med
zaposlenimi, ki je posten in odkrit in deluje transparentno.
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1 Uvod

Vodenje v delovnem okolju ni odvisno le od vrste ali oblike delovanja dolocene
tirme ali zavoda, temvec je vedno odraz druzbenega okolja, v katerem se dolocena
dejavnost izvaja. V nacinu vodenja so prepoznavne razlicne vrednote, ki jim
delodajalec  oziroma lastnik sledi, na primer dobickonosnost, ucinkovitost,
inovativnost ali druzbena odgovornost. Nacin vodenja je tesno povezan z
osebnostjo in vrednotami oseb na vodilnih delovnih mestih, torej s kulturo vodenja

in z njo povezanimi odnosi med zaposlenimi.
2 Oblike in stili vodenja

Za namen tega prispevka bomo omenili le nekatere, na primer vodenje s pomocjo
nadzora (tudi umetne inteligence), menedzerki pristop, ki najbolj poudatja
ucinkovitost ali pa je glavna vrednota vodenja kakovost. Videti je, da je ravno
kakovost izdelkov, storitev in blagovnih znamk tista, ki usmerja nacin vodenja, Se
posebej v Evropski uniji (European Quality Leader, 2022). Kot je razvidno iz
poizvedbe za kljuéne besede characteristics of ethical leadership na svetovnem spletu
(Characteristics of ethical leadership, 2022), je bilo najve¢ objav na temo eticnega
vodenja okrog leta 2010. Videti je, da zanimanje za etiko vodenja prihaja v valovih,
ki sprva prinesejo veliko navdusenja, potem pa se izgubijo v mnozici drugih vprasanj
o nacinih in ucinkih vodenja. Tako kaze, da smo v obdobju prihajajocega novega
vala, ki ga napovedujejo predvsem v ZDA. Zanimiv primer je podelitev nagrade za
eti¢no vodenje Ethical leadership award (Ethical Leadership Award, 2021). Nagrada
je bila ustanovljena leta 2016, da bi z njo prepoznali lokalne voditelje in Studentom
v osredniji kalifornijski dolini zagotovili ustrezne vzornike. Nagrajenka za leto 2021
je bila Ashley Swearengin, ki je izpostavila pomen postenosti in resnice v zivljenju,
nagrajena pa je bila za ozivitev srediS¢a mesta Fresno in spodbujanje rasti
zaposlovanja in poslovanja ter izboljSanja tezavnih sosesk. Drzavni eticni center
Fresno podpira eti¢no izobrazevanje v celotnem uénem nacrtu, vklju¢no s projekti
na podroc¢ju poklicne etike, vzgoje znacaja, drzavljanske vzgoje in raziskav o
sodobnih druzbenih vprasanjih, eticne pedagogike in eticnega vodenja. V Sloveniji

podobnega primera nagrade Se nismo zasledili.
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21 Eti¢no vodenje in eti¢ni voditelji

Za uvod v razmisljanje o eticnem vodenju je primeren citat, ki ga je podal ameriski
pravnik Potter Stewart: »Etika je poznavanje razlike med tem, kar ima$ pravico
narediti, in tem, kar je prav narediti.« (Celebration of Ethical Leadership, 2020). Ni
vse, kar je zakonito, tudi eti¢cno. O tem, kaks$no je eticno vodenje, so pisali tudi
slovenski avtorji (Mihelic, Lipicnik in Tekavcic, 2010) in v svojem delu preucili
konstrukt eticnega vodenja. Eti¢ni vodje razmisljajo o dolgorocnih posledicah,
pomanjkljivostih in koristih odlocitev, ki jih sprejemajo v organizaciji. So skromni,
skrbijo za skupno dobro, stremijo k pravicnosti, prevzemajo odgovornost in
izkazujejo spostovanje do vsakega posameznika. Eti¢ni vodje postavljajo visoke
eticne standarde in delujejo v skladu z njimi. S svojim vedenjem vplivajo na eticne
vrednote organizacije. Zaznavajo jih kot postene, zaupanja vredne, pogumne in kot
ljudi, ki izkazujejo integriteto. Izhajajo¢ iz tega konstrukta se voditelji lahko sami
vprasajo, ali imajo znacilnosti eticnega vodje, predvsem pa, ali taks$ni zelijo biti ali
postati. Tako v delu What is an Ethical Leader? avtorica Crews (2022) na podlagi
raziskave ugotavlja tri znacilnosti eticnega vodenja: usklajevanje vrednot, upravljanje
in osredotocenost na odnose. Pri tem izpostavlja usklajenost vrednot, o katerih je
pisal Argyris (1997), ki pravi, da (vodje) ravnajo po dveh glavnih vzorcih. Prvi
vkljucuje teotije o tem, kako ucinkovito ravnati z ljudmi, drugi pa teorije, ki jih vodje

dejansko uporabljajo. V kolikor pri tem prihaja do razlik, to zaposleni hitro opazijo.
2.2 Kako postati eti¢ni voditelj

Pri iskanju ustrezne slovenske literature o eticnem vodenju smo naleteli na vir, ki se
loteva eti¢ne dileme, v kateri se lahko znajde vsak vodja. Eti¢na dilema je dokaj slabo
opredeljen problem, ki ima lahko velike posledice. Eticne dileme so prisotne v
nejasnih situacijah, kjer pride do konflikta interesov, vrednot ali prepric¢anj razli¢nih
vpletenih strani. Ustrezno odzivanje vodje v taksnih situacijah pomeni sprejemanje
eticnih odlocitev. Te zajemajo skrb za dobrobit drugih, zavedanje obveznosti do
druzbe v smislu spostovanja norm in vrednot, ki veljajo v njej, in prepoznavanje

osebne odgovornosti (Etika, Vodenje, 2021).

Odlicen je clanek Efika v lasu kriznih ragmer (Bergant, 2020), v katerem avtorica
povzema nevarnosti in tveganja, ki jih za voditelje prinasa kriza - tokrat je bila to
epidemija - in zakljucuje z mislijo: “Opisan pristop ne varuje le koristi podjetja in njegovibh

delegnikoy, temvel daje managementn igjemno veliko kredibilnosti in pristne osebne avtoritete,
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katere pa v casu krize Se toliko bolj potrebujemo.” Na svetovnem spletu lahko najdemo e
nekaj uporabne in koristne literatura za vse, ki zelite postati eticni voditelji, kot je na
primer prirocnik “Integriteta voditeljstva 5 zvezdic” avtorjev Bergant, Reisinger in
Krajnc (2019).

Za tiste, ki zelite poglobiti svoje znanje na podrocju eticnega vodenja, je tudi v
slovenscini dostopna knjiga Simona Sineka Voditelji jedo zadnji (Sinek, 2019), katere

vsebina je razvidna iz angleskega vizualnega povzetka (Saveker, 2022).
2.3 Kako (ne)eticnega vodjo doZzivljajo zaposleni

Eticeno vodenje lahko pogledamo tudi s pozicije tistih zaposlenih, ki so (smo)
vodeni. Ce delamo v okolju psiholoske varnosti in nas vodijo eti¢ni voditelji, bomo
na delovnem mestu zadovoljni in uspesni. Vendar se moramo pripraviti tudi na
moznost dela v okolju, kjer se ne poc¢utimo dobro in zato is¢emo resitev za svoj
problem. V pomoc sta lahko dve knjigi, prevedeni tudi v slovenscino. Robert Sutton
(2011), ugledni ameriski strokovnjak za menedzment je napisal knjigo z nenavadnim
naslovom N prostora ga prasce: kako ustvariti civilizirano delovno okolje in pregiveti v takenm,
ki to ni. Druga knjiga ima naslov Kdo je tu nor? in ima podnaslov 707 predlog, kako
pregiveti norosti na delovnem mestn. Avtor Albert Bernstein (20106) je napisal prirocnik
nujnih prezivetvenih tehnik v najbolj brezobzirnem okolju sodobnega casa:
korporativni dzungli. Njegovi, ponekod duhoviti nasveti so namenjeni zaposlenim,

ki si zastavljajo vprasanje iz naslovnice.
3 Delovno okolje, zaupanje in psiholoska varnost

Delovno okolje dolocajo tudi odnosi med zaposlenimi. Pomembno je zaupanje in
zadovoljstvo ter vloga, ki jo ima zaposleni (voditelj ali vodeni) kakor tudi nacin
nadzorovanja zaposlenih. Pojem psiboloska varnost se pogosto pojavlja vzporedno z
eticnim vodenjem in zanjo obstaja ve¢ definicij, ki jih bomo na kratko povzeli.
Psiholoska varnost je prepricanje, da je delovno okolje varno za tveganja v
medosebnih odnosih, ko zaposleni cutijo, da je njihova ekipa prostor, kjer lahko
spregovorijo, predstavijo svoje ideje in postavljajo vprasanja brez strahu, da bi bili
delezni negativnih posledic za svoj status ali poklicno kariero. V psiholosko varnih
ekipah se clani pocutijo sprejete in spostovane. Psiholoske varnosti ne moremo

enaciti z zaupanjem, ¢eprav mu je podobna (Hirsch, 2018).
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Na vprasanje, ali delamo v okolju psiholoske varnosti, si lahko odgovorimo s
pomocdjo petih vprasanj iz sestavka Hirsch (2018). Ta vprasanja so: (1) kaj je
psiholoska varnost, (2) kasne so prednosti okolja, v katerem obstaja psiholoska
varnost, (3) kaj bi lahko pomagalo pri gojenju psiholoske varnosti, (4) kako se
psiholoska varnost ujema s pravili Sirsega druzbenega okolja in (5) ali je »prevec«

psiholoske varnosti lahko skodljivo za delovno okolje.
4 Pomen dobrih odnosov na delovhem mestu

Eti¢no vodenje temelji na odnosih, iz njih izhaja in se k njim vedno znova vraca.
Lahko gre za vodenje s pomocjo odnosov, kot ga predstavlja ponizno (uporablja se
tudi izraz skromno) vodenje (Schein in Schein, 2020) ali s pomocjo zgledov, kot je
Voditelji jedo zadnji (Sinek, 2019), vsekakor pa gre za odnose v tesno povezani
skupini (Godin, 2009). Vse to nas vodi do pojma psiholoske varnosti na delovhem

mestu.

V casu epidemije oziroma pandemije, ki zahteva veliko omejitev, je toliko bolj
pomembno, kasni so odnosi v delovnem okolju, torej v skupini ljudi, kjer prezivimo
velik del dneva in kjer dobimo pomembno koli¢ino socialnih stikov. Ponovno se
vracamo k pojmu plemena, tokrat v sodobnem pomenu besede, ko pleme razumemo
kot veliko ali majhno skupino ljudi, ki so povezani med seboj, z vodjo ali z neko
idejo. Ceprav je danes povezovanje in zdruZevanie ljudi preko druzbenih omrezij
zelo enostavno, pa svetovni splet sam po sebi ne more zagotoviti vodenja. Vodenje
mora priti od osebe, ki se posveca doloceni stvari in se zanjo zavzema s strastjo, o
¢emer nam pricajo uspesni posamezniki, zacetniki velikih sprememb. Podjetnik in
avtor Stevilnih knjig, Seth Godin (2009), je o tem napisal zelo zanimivo knjigo, v
kateri nas podudi tudi o tem, da vodenje ni enako kot menedzment. MendZetji vodijo
znane procese, se odzivajo na zunanji svet — vse s ciljem, da bi naredili proces kar se
da hiter in finanéno ucinkovit. Vodje pa stremijo k ustvarjanju spremembe, v katere
verjamejo: “Gibanja imajo voditelje. Gibanja povzrocijo, da se stvari zgodijo.

Voditelji imajo sledilce. Mendzerji imajo zaposlene. Menedzetji izdelujejo
pripomocke. Voditelji naredijo spremembe.” Godin torej s svojo znacilno
duhovitostjo skozi pripovedovanje zgodb predstavlja tri korake do izgradnje
(uspesnega) plemena: zelja po spremembi stvari, sposobnost povezovanja plemena
in pripravljenost voditi (pleme). Tistim, ki so pripravljeni voditi, pove naravnost:
»Potrebujemo vas, da nas vodite,« in sprasuje, ali se prepoznate kot vodja plemena.

V Godinovi knjigi lahko prepoznamo tudi ve¢ elementov eti¢nega vodenja.
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Pojem eti¢nega vodenja se vedno znova prebija v ospredje, znanje o njem postaja
bolj dosegljivo, ¢eprav je dostop dostikrat omejen s pladjivostjo ¢lankov ali z
udelezbo na izobrazevanjih in kongresih, za katere je znacilna (tudi) visoka kotizacija.
Navajamo pregledni ¢lanek, iz katerega smo kopirali spodnjo shemo, ki pojasnjuje
nastanek in delovanje eticnega vodenja (Changsuk, Jianhong, Bartnik, Haney in
Kang, 2017).

Znanje o ecticnem vodenju je torej dragoceno, saj v delovno okolje prinasa
spremembe, ki so koristne tako za podjetje, kot za zaposlene. Ali je torej vredno o
eti¢cnem vodenju vedeti vec? Veliko vodstvenih kadrov je prepric¢anih, da o etiki zedo
vse ali vsaj dovolj (in o tem tudi predavajo) in da v odnosu do sodelavcev ravnajo eticno.
Se veg, izobrazevanije o etiki se jim ne zdi pomembno (niti za njih). Iz podobnega

<«

razmisljana izvira tudi zapis Ranke Ivelja: . etika ne pomeni nic¢ tistemu, ki je
nima. Zgodovina ¢lovestva kaze, da je praviloma nimajo tisti, ki se nanjo sklicujejo.”

(Ivelja, 2014).
5 Eti¢no vodenje v zdravstvu

V zdravstvu ima eti¢no vodenje $e dodatne razseznosti, saj mora vkljucevati tako
odnos zdravstvenih delavcev do pacientov (ta odnos opredeljujejo eticni kodeksi
posameznih poklicnih skupin, to je zdravnikov, medicinskih sester, farmacevtov in
drugih) ter odnos vodstvenih delavcev do pacientov, ki ga po eni strani doloca
zakonodaja (Zakon o pacientovih pravicah, 2008) po drugi pa splosni principi
eti¢nega vodenja glede obravnave pritozb (in predlogov) s strani pacientov. Enako
pomemben pa je odnos vodstvenih delavcev do zaposlenih. Tudi v zdravstvenem
sistemu se poudarja razlikovanje med eticnim vodenjem in mendzmentom, pri
cemer se poudatja, da eticni voditelj vzdrzuje dobre odnose, je posten in odkrit ter
deluje transparentno. Epidemija covida-19 je postala preiskusni kamen tudi za eticno
upravljanje zdravstva, kjer se vsakodnevno srecujejo z odlocanjem o izbiri prioritet
— kateremu pacientu bo zdravljenje omogoceno in kateri bo »moral pocakati«, ceprav

je cakanje zanj lahko usodno. Hipoteti¢ni primer se lahko zgodi kjerkoli v Sloveniji:

Zenska A ima v torek preprosti kirnrski poseg, ki ni nujen in gre naslednji dan po
operaciji domov. 1 sredo pride v bolnisnico enska B, da bi bila v cetrtek operirana
zaradi raka dojke. Se v sredo zvecer jo posiiejo domov zaradi vdora virusa na oddelek.
Naslednji dan se Zenski sreata na ulici, ker sta sosedi. O vsebini njunega pogovora in

obiutkib labko le sklepamo, a vidimo, da Ze operirana 3 manjsim oblutkom krivde gleda
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v sosedo, ki ima resno bolezen. Ce bi vedela, kaj se bo 3godilo, bi labko torkov termin
prepustila soseds.

Vprasamo se lahko, kako bi v taksnem ali podobnem primeru ravnal eti¢ni vodja in
kako izrazito menedzersko usmerjen vodja. V ¢em bi bila razlika? Odgovore na to
in podobna vprasanja lahko poskusamo najti v knjigi Eticno vodenje v zdravstvu

(Portugal, 2018).
6 Sklep

Prispevek je nastal na podlagi $tudija dosegljive literature in dolgoletnih izkusenj
vodenja v razliénih delovnih okoljih in ter na pobudo zaposlenih, ki si Zelijo (bolj)
eti¢cno vodenje in (ve€) psitholoske varnosti na svojem delovnem mestu. Napisan je
kot spodbuda za razmislek o tem, kako lahko eti¢no vodenje spremeni tako delovno

kot tudi $irSe druzbeno okolje.
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