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UuvoD

Skandali, ki smo jim bili pri¢a v zadnjih dveh desetletjih, so izpostavili pomen etiénega
vodenja ter povecali pritisk na podjetja in njihove vodje glede eticnega vedenja (Den Hartog,
2015). Avtorji si eti¢no vodenje razlagajo na razli¢ne nacine. Brown, Trevifiova in Harrison
(2005) ga opredelijo kot normativno ustrezno vedenje, ki ga posameznik izraza s svojimi
dejanji in z odnosi, ki jih ima z ostalimi. Po drugi strani De Hoogh in Den Hartog (2009)
eti¢no vodenje razumeta kot proces, s katerim vodja vpliva na dejavnosti dolo¢ene skupine,
ki stremi k uresnicitvi cilja na druzbeno odgovoren nacin. Yukl (2006) eticnega vodjo opise
kot nekoga, ki spodbuja iskrenost in ¢igar dejanja so skladna z njegovimi vrednotami in
prepricanji.

Eti¢no vodenje je pojem, ki se v poslovnem svetu ne nanasa le na sprejemanje pravilne
odlocitve z vidika etike, temve¢ predstavlja pojem, ki na eni strani uposteva etiko, na drugi
strani pa dobro poslovno odlo¢itev (Boatright, 2003). Boatright (2003) pravi, da se
posamezniki v poslovnem okolju srecujejo z eti€nimi vpraSanji v odnosu do kupcev,
zaposlenih in ¢lanov SirSe druzbe. Do dolocene mere si lahko pri odlocanju o tem, kaj je
eti¢no in kaj ne, pomagajo s pravili, ki veljajo za vsakodnevno Zivljenje. Na primer narobe
je, ¢e izdamo zaupanje prijatelja ali kupca. Eti¢no vedenje v poslovnem okolju pa je
zahtevnejSe, saj je treba upostevati posebnosti, ki jih dolo¢a to okolje (Boatright, 2003).
Avtor kot prvo posebnost poslovnih dejavnosti navede ekonomski znacaj, saj v poslovnem
svetu ne komuniciramo na enak nacin kot v zasebnem. Dober primer so pogajanja, katerih
znacilnosti sta prikrivanje in pretvarjanje. Druga posebnost poslovnih dejavnosti, ki jo
izpostavi Boatright (2003), je, da se izvajajo v velikih, neosebnih organizacijah. Clani
organizacije se posledi¢no ne odlo¢ajo na podlagi lastnih interesov, ampak so dolzni
upostevati interese vseh deleznikov in si prizadevati za uresniCitev ciljev organizacije
(Boatright, 2003).

K uresnicitvi ciljev organizacije pripomorejo pravilne odloc€itve, ki jih lahko sprejemamo na
razli¢nih ravneh odlo¢anja — na individualni ravni, na ravni organizacije in na ravni
poslovnega sistema (Boatright, 2003). Pri reSevanju eti¢nih problemov moramo najprej
ugotoviti, na kateri ravni je treba doloc¢eni problem obravnavati, saj je problem lahko v
primeru, ¢e ga obravnavamo na napacni ravni, nereSljiv (Boatright, 2003). Z ravnmi
odlo¢anja se je ukvarjal tudi DeGeorge (1993) in pojav opisal kot napacno razvrscanje
eticnega problema glede na raven odlocanja (angl. ethical displacement).

Predpogoj, da lahko vodja pravilno identificira raven odlocanja, je, da vodja zazna eti¢ni
problem. Ko je eti¢ni problem zaznan, vodja lahko eti¢nost prihodnje odlo¢itve ovrednoti s
pomocjo razli¢nih teorij. Dve najpogostejsi sta utilitarizem in Kantova etika (Hunt & Vitell,
1986). I1zbira primerne teorije predstavlja pomemben izziv eticnega vodenja, saj ima vsaka
teorija svoje prednosti in slabosti. Kant najve¢ji pomen pripisuje motivu in poudarja, da
moralne vrednosti dejanja ne smemo dojemati na podlagi posledic, ki mu bodo sledile,
temve¢ se bistvo skriva v namenu, zaradi katerega vr$imo dejanje (Sandel, 2008). Sandel
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(2008) pravi, da je bistvo utilitarizma maksimiranje koristi, pri ¢emer je korist opredeljena
kot nekaj, kar prinasa sreco in zadovoljstvo ter preprecuje bolecino ali trpljenje. Avtor kot
slabost utilitarizma navede neupostevanje posameznikovih pravic, saj ta teorija v ospredje
postavlja sestevek skupne srece in dejstvo, da je mogoce vsaki stvari ali bitju pripisati neko
vrednost.

Vecina modelov eticnega odlocanja temelji na predpostavki, da posamezniki pri odlocanju
uporabljajo racionalni pristop. Raziskovalci, kot so Palazzo, Krings in Hoffrage (2013), pa
ugotavljajo, da posamezniki odlocitve pogosto sprejemajo na nezavedni ravni, zato se lahko
zgodi, da pri sprejemanju odloc¢itve ne zaznajo eticne dimenzije odloCitve. Posledi¢no se
lahko vedejo neeti¢no, ne da bi se tega zavedali, neetiCnosti pa se zavejo Sele kasneje
(Palazzo, Krings & Hoffrage, 2013). Avtorji opisani pojav poimenujejo eti¢na slepota. Ta
vodjem predstavlja izziv, saj gre za nezaveden proces, ki ga je posledi¢no tezko nadzorovati.

Izziv vodij so tudi eti¢ne dileme — situacije, ko se mora vodja odlociti med dvema ali ve¢
alternativami (Figar & Dordevi¢, 2016). Figarjeva in DPordevic¢eva (2016) navajata, da ima
vodja pri sprejemanju odlocitev na voljo alternative, ki so lahko eti¢ne in neeti¢ne, hkrati pa
je njegova naloga, da med eti¢nimi odlo¢itvami izbere tisto, ki je najboljsa. Po mnenju
avtoric lahko zapostavljanje pomembnosti in nereSevanje eti¢nih dilem privedeta do izgube
ugleda podjetja, slabSega finan¢nega polozaja in v najslabSem primeru celo do zaprtja
podjetja.

Pandemija COVID-19 je prinesla nove eti¢ne dileme in dodatno spodbudila razpravo o etiki
in eti¢cnem vodenju, predvsem na podrocju zdravstva. Raziskave kazejo, da so se vodje v
¢asu pandemije COVID-19 soocale z dodatnimi izzivi (Robert in drugi, 2020; Markey,
Ventura, O'Donnell & Doody, 2020), zato v magistrskem delu prou¢im tudi izzive, vezane
na pandemijo.

Poleg eti¢nih izzivov v ¢asu pandemije COVID-19 so $tevilni avtorji proucevali tudi razlike
med moskimi in zenskami glede eti¢nosti (Browning & Zabriskie, 1983; Dubinsky & Levy,
1985; Whipple & Swords, 1992; Guidice, Alder & Phelan, 2008; Oumlil & Balloun, 2009).
Rezultati raziskav so bili razli¢ni, povecini pa so pokazali, da med spoloma ni razlik
(Browning & Zabriskie, 1983; Sweeney & Costello, 2009) ali pa da so Zenske bolj eti¢ne od
moskih (Ruegger & King, 1992; Oumlil & Balloun, 2009). V literaturi nisem zasledila
raziskav, ki bi proucevale razlike med spoloma vodij pri soocanju z eti¢nimi izzivi, zato
razlike med moskimi in Zenskami glede soocanja z eti¢nimi izzivi na primeru vodij prou¢im
v empiri¢nem delu.

Namen magistrskega dela je s pomocjo intervjujev z vodji poglobiti razumevanje eti¢nega
vodenja, s poudarkom na izzivih, in s tem prispevati k boljSemu razumevanju eti¢nih izzivov
vodij ter predstaviti izzive z vidika razli¢nih teorij. Magistrsko delo bo v pomoc¢ tako vodjem
kot tudi ostalim zaposlenim in raziskovalcem, saj bo ponudilo vpogled v trenutno aktualne



izzive etiénega vodenja, Ki jim je treba posvetiti ve¢ pozornosti. Magistrsko delo bo
posledi¢no prispevalo k iskanju resitev, ki bodo olaj$ale soocanje vodij z izzivi.

Glavni cilj magistrskega dela je prouciti ustrezno literaturo s podro¢ja eti¢nega vodenja,
predstaviti eti¢ne izzive in s pomo¢jo kvalitativne raziskave identificirati izzive, s katerimi
se soocajo eti¢ni vodje.

Pomozna cilja magistrskega dela sta:

1. podrobneje predstaviti koncept eti¢nega vodenja in izzive, s poudarkom na eti¢ni slepoti,
eti¢nih dilemah, percepciji etiénega vodje, uporabi moci s strani vodje in eti¢nih izzivih
v ¢asu pandemije COVID-19;

2. s kvalitativno raziskavo preveriti aktualnost izzivov, opisanih v teoreticnem delu
magistrskega dela, in preveriti, ali spol vpliva na nacin soocanja z izzivi.

Temeljna teza magistrskega dela se glasi, da se eti¢ni vodje pri svojem delu soocajo s
Stevilnimi eti¢nimi izzivi.

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na dveh raziskovalnih vprasanjih:

1. Raziskovalno vprasanje 1: S katerimi eti¢nimi izzivi se vodje srecujejo pri svojem delu?
2. Raziskovalno vprasanje 2: Ali obstajajo razlike med spoloma pri soocanju z eti¢nimi
izzivi?

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in empiricnega dela. V teoreticnem delu
uporabim opisno (deskriptivno) metodo, ki pojave opisuje, opazuje in ustvarja sklepe na
podlagi povezav. Za primerjavo razliénih mnenj avtorjev uporabim tudi metodo
komparacije; ker pa zdruzujem spoznanja razli¢nih avtorjev, prav tako uporabim metodo
kompilacije. Gradivo za teoreti¢ni del magistrskega dela predstavlja slovenska in tuja
literatura, ki jo v veliki meri pridobim prek znanstvenih in strokovnih baz. Teoreti¢ni del
tvorita prvo in drugo poglavje magistrskega dela. Prvo poglavje je posveceno opredelitvi
etike, vodenja in podrobneje tudi eticnemu vodenju ter eticnemu odlo¢anju. V drugem
poglavju so predstavljeni izzivi etiCnega vodenja: percepcija eti¢nega vodje pri sledilcih,
eti¢na slepota, eti¢na dilema, vloga moc¢i v odnosu med vodjo in sledilci in eti¢ni izzivi v
¢asu pandemije COVID-19. Empiri¢ni del, ki obsega tretje in Cetrto poglavje magistrskega
dela, temelji na kvalitativni raziskavi, ki jo izvedem s pomocjo delno strukturiranih
intervjujev. V raziskavo vklju¢im heterogen vzorec desetih vodij iz Slovenije, ki prihajajo
iz razli¢nih panog — zdravstva, proizvodnje stavbnega pohistva, Solstva, Sporta, turizma,
kovinske industrije, lesne industrije in izobrazevanja. V tretiem poglavju predstavim
metodologijo, vzorec in rezultate, cetrto poglavje pa je posveceno diskusiji, kjer predstavim
glavne ugotovitve in njihovo interpretacijo ter podam omejitve raziskave in prakti¢na
priporocila. Magistrsko delo zakljuc¢im s sklepom.



1 ETICNO VODENJE

Stevilni $kandali, ki smo jim bili pria v zadnjih dveh desetletjih, so izpostavili pomen
etiCnega vodenja ter povecali pritisk na podjetja in njihove vodje glede eticnega vedenja
(Den Hartog, 2015). Zaradi eksponentne rasti Stevila eticnih problemov na sodobnem
globalnem trgu (Thornton, 2009) postajajo karizmati¢ni eti¢ni vodje nepogresljivi ¢leni
vsake organizacije (Mackie, Taylor, Finegold, Daar & Singer, 2006). Odgovorni pri znanih
korporacijah, kot so McDonald's, Nike in Nestlé, so ugotovili, da jih eticne krSitve lahko
stanejo dobrega ugleda, zato se je v poslovnem svetu pojavila potreba po vodenju in
upravljanju etike (Crane & Matten, 2016). V nadaljevanju poglavja predstavim opredelitev
etinega vodenja, njegov razvoj in pomen.

1.1 Opredelitev etike

Izraz etika je starogr§kega izvora (gr. ethos), prvoten pomen besede pa bi lahko prevedli kot
Sega, navada ali nrav (Verbinc, 1968). Opredelitev etike ni preprosta, saj se je skozi
zgodovino prek razlicnih avtorjev razvijala in dopolnjevala. Razli¢ne opredelitve etike
slovenskih in tujih avtorjev kronolosko navajam v tabeli 1.

Tabela 1: Pregled opredelitev etike

Avtor Razlaga

Sokrat (470-399 Bistvo etike je izboljSevanje duse. Posledicno je eti¢en ¢lovek srecnejsi, kot
pr. n. §t.) bi bil sicer.

Aristotel (384— Etika je del politike, njen cilj pa je prevladovanje razuma nad cuti. Cilj
322 pr.n.§.) vsakega delovanja mora biti nekaj dobrega, dobro pa je tisto, k ¢emur ¢lovek
tezi. Najvi§je ¢lovekovo dobro je eudajmonija ali srecnost, da pa jo je mozno
uresniciti, mora ¢lovek v svoji dusi imeti vrnile, ki zadevajo njegov um in

voljo.

Epikur (341-270 | Glavno nacelo etike je radost; predpogoj radosti pa je zadovoljstvo s tem, kar

pr. n. §t.) ¢lovek ima. Ljudje bi morali pretehtati, kaj je koristno in kaj je skodljivo, in
se izogibati vrstam veselja, ki lahko povzrocijo telesne bolecine in dusevne
stiske.

Kant (1755) Eticna dejanja morajo temeljiti na nesebiCnih interesih in odgovornosti.

Zrtvovanje, izkudnje, osebni interesi in teoretiéno znanje tako ne morejo
sluziti kot osnova za moralo in etiko.

Gandhi (1927) Etika je kombinacija sluzenja drugim, skromnosti in nematerializma.
Schweitzer (1936) | Etiko ustvarjamo, ko pozitivno razmisljamo o svetu, zivljenju in o potrebi,
da izpolnimo svoje cilje in sanje. Eti¢en ¢lovek je tisti, ki se zna nadzorovati,
da ne skoduje drugim, in pomaga potrebnim pomoci.

Curtin in Flaherty | Etika predlaga, odkriva, ureja in utemeljuje ¢lovekova dejanja z navajanjem
(1982) dolocenih nacel, ki opredeljujejo pravilno delovanje v dolocenih situacijah.
Predmet etike ni ¢lovekovo spontano obnasSanje, ampak ¢lovekova dejanja in
delovanja, ki so izbrana zavestno in namensko.

Milcinski (1982) | Etika je filozofska disciplina, ki si prizadeva opredeliti naravo in pomen
zahtev razli¢nih moral.

Lacey (1995) Etika pomeni raziskovanje, kako mora ¢lovek v splo§nem delovati.
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Tabela 1: Pregled opredelitev etike (nad.)

Avtor Razlaga

Svajncer (1995) Etika je filozofska panoga in disciplina, ki se ukvarja s proucevanjem in
oblikovanjem med¢loveskih odnosov. Naloge etike so proucevanje, miselno
raz¢lenjevanje in vrednotenje Ze obstojecih druzbenih razmerij.

Guttmann (2006) | Smisel etike je pridobitev umske moc¢i, ki omogoca premagovanje
instinktivnih odlocitev in daje prednost splosnemu dobremu pred slabim.
Eti¢ne odlocitve naj izhajajo iz srca ali duSe in ne smejo biti pogojene z
zunanjimi vplivi.

Juhant (2009) Etika je temelj ¢lovekovega odnosa do sebe, sveta in njegovih zadnjih
temeljev.

Dalajlama (2013) | Dejanje je eti¢no, ko doseze kon lung, ki pomeni nekaj, kar pride iz globin
srca, napolni posameznika z entuziazmom in izraza posameznikovo
predanost zivljenju.

Resnik (2020) Etika je metoda, postopek ali perspektiva za odlo¢anje, kako naj ravnamo, in
za analiziranje kompleksnih problemov.

Prirejeno po Bosnjak (1993), Curtin & Flaherty (1982), Guttmann (2006), Hartman (2008),
Jerman (1992), Juhant (2009), Lacey (1995), Milcinski (1982), Resnik (2020) in Svajncer (1995).

1.2 Opredelitev vodenja

Vodenje poleg nacrtovanja, organiziranja in kontroliranja predstavlja eno od $tirih glavnih
funkcij managementa (Kramar Zupan, 2009). Razlika med managementom in vodenjem je
po mnenju avtorice predvsem v glavnem namenu, ki je pri prvem doseganje ciljev podjetja,
pri drugem pa vplivanje na ljudi, da bi Zeleli delovati v smeri uresnicevanja ciljev podjetja.
»Vodenje pomeni vplivanje na druge ljudi s komuniciranjem, z motiviranjem, z osebnimi
znacilnostmi in vedenjem, da le ti delujejo v Zeleni smeri za izpolnjevanje ciljev. Vodje
poskusSajo prepricati, navdusiti zaposlene, vplivati nanje, da delujejo v skladu s planirano
organizacijo, ki so jo postavili« (Kramar Zupan, 2009, str. 109). Avtorica hkrati poudari, da
to ni enostavno, saj cilji organizacije niso nujno tudi v interesu zaposlenih.

Po mnenju Dimovskega, Pengerjeve in ZnidarSi¢eve (2005) je vodenje eden izmed
najpomembnejSih elementov uspeSnosti poslovanja. Avtorji ga opredelijo kot neprestano
razvijajo se proces, ki se prilagaja potrebam organizacije. Ce je véasih veljalo, da je vodja
potreboval vizijo, energijo, avtoriteto in sposobnost strateSkega usmerjanja, sodobni vodja
po mnenju avtorjev potrebuje veliko ve¢ kot to. VeS¢ mora biti zaznavanja in izrazanja
lastnih slabosti, razumeti mora zaposlene in njihovo drugacnost ter imeti intuicijo za
sinhrono vodenje aktivnosti in sposobnost navdihujo¢ega vodenja. Avtorji velik pomen
pripisujejo tudi Custveni inteligentnosti vodje, ki se kaze v zrelosti, empatiji in socialnih
sposobnostih vodje (Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2005).

Mozina in drugi (2002) loc¢ijo stiri glavne sestavine vodenja, in sicer vodjo, skupino, ¢lane
in okolje. Vodja, skupina in ¢lani se interakcijsko povezujejo s spremenljivkami iz okolja v
organizaciji (Mozina in drugi, 2002). Prva spremenljivka je organizacijska struktura —



nekatere strukture dopuscajo veliko osebne svobode, druge ne, zato sisteme lo¢imo na
centralizirane in decentralizirane. Organizacija ima tako lahko strogo hierarhijo ali pa je
ploska. Drugo spremenljivko predstavlja tehnologija. Nekatere tehnologije so trzno
doloc¢ene, druge ne in dopuscajo svobodo izbire. Tretja spremenljivka so delo in naloge, pri
¢emer si posameznik lahko dolo¢i svoj nacin in sistem dela ali pa je vse skupaj to¢no
predpisano. Zadnja, Cetrta spremenljivka sta kultura in ozracje. Zavedati se je treba, da je v
vsaki organizaciji doloCen vzorec zivljenja, vrednotenja in pocutja; vse nasteto pa ima vpliv
tako na delo kot na ljudi znotraj organizacije (Mozina in drugi, 2002). Slika 1 prikazuje
usklajevanje sestavin vodenja v smiselno produktivno celoto.

Slika 1: Povezanost med spremenljivkami, ki oblikujejo vodenje

OKOLJE V ORGANIZACUI

Struktura

Tehnologija

POTREBE 5
SKUPINE PRICAKOVANJA

POSAMEZNIKA

Delo, naloge Kultura, ozraéje

Prirejeno po Mozina in drugi (2002).

1.3 Kljucne sposobnosti vodje

Organizacije se pri iskanju ustreznih vodij osredotocajo na ljudi, ki kazejo potencialne
sposobnosti, ki so potrebne za vodenje. McCauley, Moxley in Van Velsor (1998) so pri
vodjih opazili Sest kljuénih sposobnosti. Prvi¢, vodja mora poznati samega sebe. Zavedati se
mora svojih prednosti in slabosti ter znati upravljati z njimi. Drugi¢, vodja je sposoben videti
SirSo sliko. Ko se pojavi problem, ga je sposoben obravnavati z razli¢nih zornih kotov, dobro
se znajde v kompleksnih situacijah in se zna spoprijemati z nenehnimi spremembami. Tretja
sposobnost je kreativnost — vodja je sposoben razmisljati zunaj okvirjev, rad eksperimentira,
tvega, i3¢e nova sodelovanja in povezave med razli¢nimi idejami. Cetrti¢, vodja je sposoben
ucinkovito upravljati z l[judmi, zna torej delegirati, obvladovati konflikte, motivirati, vplivati
na druge in razvijati raznolike odnose. Peti¢, vodja je sposoben zbirati informacije iz
razli¢nih virov (iz opazovanj, izkuSenj, povratnih informacij) in se nenehno ugiti. Sesta
sposobnost, ki jo navajajo avtorji, je ucinkovita komunikacija tako z nadrejenimi kot
podrejenimi.



Tudi Mozina in drugi (2002) obravnavajo sposobnosti vodenja in mednje pristevajo delitev
moci, intuicijo, skladnost vrednot, dobro poznavanje samega sebe in sposobnost vizije.
Podrobne;jsi opis nastetih sposobnosti vodenja je predstavljen v tabeli 2.

Tabela 2: Sposobnosti vodenja

Sposobnost Opis

Delitev moci Vodja zna deliti moc, vpliv in kontrolo s sodelavci. Na ta nacin
¢lani pridobivajo obcutek pripadnosti organizaciji ter obcutek, da
obvladajo situacijo in samega sebe. Delitev mo¢i in nadzora
zadovoljuje temeljne c¢lovekove potrebe po dosezkih, veca
Spostovanje samega sebe in moznosti osebnega razvoja.

Intuicija Intuicija je t. i. »tiho« znanje oz. sposobnost imeti pregled nad
polozajem, predvidevati spremembe, prevzemati odgovornost
tveganja pri ukrepih in graditi zaupanje.

Skladnost vrednot Vodja je sposoben dose¢i usklajenost med organizacijskimi naceli
in vrednotami zaposlenih. Ce skladnosti ni, se zaposleni s svojimi
interesi in pricakovanji znajdejo na eni strani, vodja s svojimi
organizacijskimi naceli in zahtevami dela pa na drugi.

Poznavanje samega sebe | Vodja, ki pozna samega sebe, je sposoben ugotoviti in poznati svoje
prednosti in pomanjkljivosti. Pri tem so v pomo¢ tudi povratne
informacije nadrejenih in sodelavcev.

Vizija Vodja si je sposoben predstavljati drugacno, boljse stanje ter poti
in nacine za uresni¢evanje tega. Vizija je lahko preprosta, stvarna
strategija organizacije, ki uspe$no koristi pomembnim skupinam,
na primer potro§nikom, zaposlenim in delnicarjem.

Prirejeno po Mozina in drugi (2002).

14 Opredelitev eticnega vodenja

Brown, Trevinova in Harrison (2005) eticno vodenje opredelijo kot normativno ustrezno
vedenje, ki ga posameznik izraza s svojimi dejanji in odnosi, ki jih ima z ostalimi. Eti¢ni
vodja takSno vedenje spodbuja tudi pri podrejenih tako, da se zavzema za dvosmerno
komunikacijo in pohvali pravilne odlo¢itve. De Hoogh in Den Hartog (2009) menita, da je
ta opredelitev pomanjkljiva, saj Brown, Trevifiova in Harrison (2005) eti¢no vedenje
predstavijo kot odnos vodje do zaposlenih, izkljucujejo pa odnose z ostalimi delezniki, kot
so na primer kupci in druzba. Po njunem mnenju je prav tako nejasen izraz »normativno
ustrezno vedenje«, saj se norme razlikujejo glede na organizacijo, industrijo in kulturo.
Avtorja zato eti¢no vodenje opredelita kot proces, s katerim vodja vpliva na dejavnosti
dolocene skupine, ki stremi k uresnicitvi cilja na druzbeno odgovoren nacin. Ta opredelitev
poudarja nacin in namero, s katerima poskuSajo vodje uresniciti cilje. Tudi Gini (1998) pravi,
da je eti¢no vodenje vrsta vodenja, pri katerem vodje spostujejo pravice vseh udelezencev
in ne povzrocajo Skode. Podoben pogled ima tudi Kanungo (2001), ki poudari, da morajo
dejanja izvirati iz nesebi¢nih in neegoisticnih motivov.



Yukl (2006) eticnega vodjo opise kot nekoga, ki spodbuja iskrenost in ¢igar dejanja so
skladna z njegovimi vrednotami in prepricanji, hkrati pa izpostavi dejstvo, da gre za
kompleksen konstrukt, ki ga ni mogoc€e na kratko opredeliti. Po mnenju vodij v velikih
organizacijah so za eti¢no vodenje potrebni dober znacaj, prave vrednote in mo¢na osebnost
(Freeman & Stewart, 2006). Najtezje pri eticnem vodenju naj ne bi bilo niti dosledno
upostevanje zakonov in predpisov niti vplivanje na ostale, pac pa nastanek t. i. sivih obmocij,
ko je ob pojavu problema treba dolociti, kdo je zanj pravzaprav odgovoren (Plinio, 2009).
Fulmer (2004) uporablja izraz uravnotezen vodja, ta pa je etien, zna prisluhniti sledilcem,
zahtevnost vodenja pa mu ne predstavlja obremenitve, temvec¢ ga bogati.

Nekateri avtorji pri opredelitvi eticnega vodenja poudarjajo pomen sledilcev. Eden tak$nih
je Greenleaf (2002), ki meni, da je primarna odgovornost in hkrati bistvo vodenja sluzenje
sledilcem. Podobno razmis$lja Heifetz (2006), saj je po njegovem mnenju primarna
odgovornost eti¢nih vodij ukrepanje v primeru sporov med sledilci, vodja pa jih mora znati
tudi pravilno usmeriti. Cumbo (2009) je drugacnega mnenja in se pri opredelitvi etiCnega
vodenja osredotoci na samega vodjo. Avtor pravi, da o eticnem vodji lahko govorimo v
primeru, ko eti¢no odlo¢anje vodijo njegove vrline. Vodje naj tako ne bi motiviral vpliv na
ostale, temvec¢ izrazanje lastnih vrlin.

1.4.1 Razvoj etike pri vodjih

Avtorji glede nacina, kako se etika pri vodjih razvija, podajajo razli¢ne razlage. Kot osnovo
za razvoj etike navajajo na primer znanje, trpljenje in vero (Monahan, 2012). V tabeli 3
predstavljam nekaj avtorjev, ki so se ukvarjali z omenjeno tematiko, in njihove poglede na
razvoj eticnega vodje.

Tabela 3: Razvoj eticnega vodje

Avtor Razvoj eti¢nega vodje

Lewis (1944) | Clovek instinktivno ne pozna niti vrednot niti etike. Etiéni vodja se mora zato
eti¢nega vedenja najprej priuciti, nato pa ga Se udejanjati.

Duffield in Vodja mora stremeti k eti¢ni zrelosti, ki se odraza v na¢inu, kako se posameznik
McCuen spoprijema s kompleksnimi dilemami, ki vsebujejo nasprotujoce si vrednote.
(2000) Eti¢na zrelost je doseZena, ko se je posameznik sposoben odlocati nepristransko.

Frank (2002) | Osnova za razvoj etike pri vodji je trpljenje, kar v praksi pomeni, da se eti¢ni vodja
razvija prek travm, napak in neuspehov. Sele ko je vodja primoran preziveti tezke
Case, se lahko razvija in raste.

Malphurs Velik pomen v Zivljenju etiénega vodje imajo vrednote, ki jih eti¢ni vodja lahko
(2004) razvije samo tako, da jih udejanja tudi v praksi. Sledilci so bolj pozorni na to, kaj
vodja dela, kot na to, kaj rece, zato je nujno, da je eti¢ni vodja dosleden, saj v
nasprotnem primeru izgubi svojo integriteto.

Ward (2007) | Eti¢nost je pogojena s poznavanjem samega sebe; notranji razvoj eti¢nega vodenja
se ne dogaja na znanstveni, temvec na spiritualni ravni.

se nadaljuje




Tabela 3: Razvoj eticnega vodje (nad.)

Avtor | Razvoj eticnega vodje

Binns Znanje je nujno za eti¢en razvoj, saj vodji omogoc¢i, da se objektivno loteva eti¢nih
(2008) | vprasanj, odvadi nepravilnih nadinov razmi$ljanja in nepristransko sprejema eti¢ne
odlocitve.

King Obstaja osem eti¢nih vrednot, ki so skupne vodjem: iskrenost, zvestoba, predanost,
(2008) | dobrohotnost, socialna pravi¢nost, osebnostna mo¢, poniznost in potrpezljivost. Avtor
nastete vrline pripisuje veri in ugotavlja, da vodje, ki v svoje delovno okolje vkljucujejo
vero, pogosteje dojemamo kot eti¢ne. Avtor sklene, da etika izvira iz verovanja.

Souba | Eti¢no vodenje ni zgolj proces, temve¢ poslanstvo; bit vodenja pa je skupek zavedanja,
(2011) | predanosti, integritete in avtentinega veselja. Eti¢ni vodja se razvija tako, da nenehno
dvomi v svoja preprianja in se spreminja.

Prirejeno po Monahan (2012).

1.4.2 Pomanjkanje zaupanja v eticno vodenje in vpliv eticnega vodenja na sledilce

Raziskava, ki so jo izvedli Plinio, Young in Lavery (2010), je pokazala, da osiromaseno in
neobstojece eti¢no vodenje predstavljata dva od najvecjih problemov, s katerimi se srecujejo
organizacije. Avtorji so opazili tudi, da zaupanje v eticno vodenje pojenja. Darcy (2010) je
izvedel raziskavo, ki je pokazala, da 66 % ljudi dvomi, ali etika znotraj vodenja sploh lahko
obstaja, opisani pojav pa je poimenoval kriza zaupanja (angl. a crisis of trust). Pomanjkanje
zaupanja je raziskoval tudi Frank (2002) in pojav imenoval sen¢na stran vodenja. Tak$ne
»sence« so na primer mo¢, privilegiji, izdaja, nedoslednost in neodgovornost. Sledilci so
izpostavljeni posledicam, ki jih povzrocijo nastete »sence«, kar ¢ez Cas privede do izgube
zaupanja v integriteto vodje.

Marcy, Gentry in McKinnon (2008) so prisli do spoznanja, da so sledilci zelo obcutljivi na
nedoslednost vodij, kar v praksi pomeni, da obstaja razlika med tem, kaj vodje zagovarjajo,
in med tem, kaj dejansko delajo. Avtorji kot razlog za krizo zaupanja tako navedejo tudi
neskladje med besedami in dejanji vodij. Moreno (2010) se z omenjenim spoznanjem strinja
in doda, da tudi najmanjSa vrzel med besedami in dejanji vodje pri sledilcih sprozi eticne
dileme, ter sklene, da eti¢ni vodje lahko na svoje sledilce pozitivno vplivajo z doslednostjo
in moralnim na¢inom delovanja.

Mackie, Taylor, Finegold, Daar in Singer (2006) poudarjajo pomen karizmati¢nosti in
predanosti eticnega vodje, saj sledilci po zgledu vodje tudi sami lazje sledijo nacelom
eticnosti. Uporaba metafor, alegorij, parabol in Zivljenjskih izkuSenj pri vodenju prav tako
olaj$a razumevanje etike in prenaSanje eticnega vedenja na sledilce. TakSen nacin vodenja
je uporabljal na primer Jezus in tako s sledilci delil svoje znanje o tem, kaj je moralno (Ward,
2005).

Nekateri avtorji so pri proucevanju odnosa vodja-sledilec prisli do spoznanja, da imajo
sledilci ve¢je zaupanje v eticno vodenje, Ce je podjetje, v katerem delajo, finan¢no uspesno




(Nekoranec, 2009). Hkrati so raziskave v Zdruzenih drzavah Amerike (v nadaljevanju ZDA)
in Zdruzenem kraljestvu razkrile, da imajo organizacije, ki poslujejo eti¢no, veliko moznosti
za ustvarjanje dobic¢ka (Fulmer, 2004). Velja, da podjetja, ki poslujejo eti¢no, privlacijo
visoko usposobljene ljudi in dlje obdrzijo svoje zaposlene, posledi¢no pa je tudi finan¢na
uspesnost eti¢nih podjetij boljsa (Fulmer, 2004).

Percepcija etiCnega vodenja je pri sledilcih med drugim odvisna tudi od kognitivnega
moralnega razvoja vodij. Vodje, ki so z vidika etike bolj razviti kot njihovi sledilci, po vsej
verjetnosti izstopajo in sluzijo kot eti¢ni vzorniki, katerih eticno vedenje in komunikacija
vzbujata pozornost sledilcev. Eticno vodenje je zatorej bolj ucinkovito, ¢e je kognitiven
moralni razvoj vodij ve¢ji v primerjavi s sledilci (Jordan, Brown, Trevino & Finkelstein,
2013). V primeru visoke ravni eti¢nega vodenja se pri sledilcih pojavijo ugodni ucniki, kot
so (Brown, Treviiio & Harrison, 2005; Meyer, Aquino, Greenbaum & Kuenzi, 2012; Avey,
Wernsing & Palanski, 2012):

— vi$ja stopnja zadovoljstva in predanosti,
— vecja ucinkovitost,

— manj neeti¢nih dejanj in

— boljse pocutje.

1.4.3 Primerjava eti¢nega vodenja s sorodnimi slogi vodenja

Poznamo nekaj slogov vodenja, ki sicer spominjajo na eti¢no vodenje, a se konceptualno
razlikujejo od njega. Mednje priStevamo transformacijsko, transakcijsko, spiritualno in
avtenti¢no vodenje (Brown & Trevino, 2006).

Transformacijsko vodenje je vrsta vodenja, kjer gre za posredovanje navdihujoCe in
idealizirane vizije kolektivne prihodnosti, s katero se sledilci poistovetijo (Bass, 1985).
Burns (1978) ga opisuje kot proces, pri katerem vodje in sledilci spodbujajo drug drugega k
vi§jim ravnem motivacije in morale. Deli se na avtenti¢no transformacijsko vodenje in na
kvazi transformacijsko vodenje, pri ¢emer prvo poudarja sluzenje kolektivu in je pozitivno
naravnano, drugo pa se osredotoca na lastne in ne na kolektivne cilje (Bass & Steidlmeier,
1999). Barling, Christie in Turner (2008) kvazi transformacijsko vodenje povezujejo s
strahom sledilcev, pretiranim nadzorom in negotovostjo glede zaposlitve. Avtorji se
strinjajo, da so razlike teoreti¢no jasne, v praksi pa med obema vrstama transformacijskega
vodenja prihaja do tezav pri razlikovanju. Vzroka za to sta dva: bodisi sledilci tezko
prepoznajo resni¢ne namene vodij bodisi vodje poskusajo prikriti prave namene. Brown in
Trevifiova (2006) vidita podobnost (avtenti¢nega) transformacijskega in eti¢énega vodenja v
tem, da vodje pri obeh oblikah vodenja izrazajo skrb za socloveka, veljajo za zgled in se
vedejo dosledno glede na svoje principe. V primerjavi z eticnim vodenjem transformacijsko
vodenje ne poudarja pomena postenega in eticnega vedenja kot sredstva, s katerim vodja
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vpliva na sledilce, po drugi strani pa eti¢no vodenje ne postavlja v ospredje intelektualnega
spodbujanja zaposlenih (Brown & Trevifio, 2006).

Podobnosti z eticnim vodenjem lahko opazimo tudi pri transakcijskem vodenju. Bass (1985)
ga opredeli kot vodenje, pri katerem vodje v zameno za prispevek pri delu sledilce
nagrajujejo. Ceprav eti¢ni vodje prav tako uporabljajo sistem nagrajevanja (in kaznovanja)
(Brown & Trevifo, 2006), se transakcijsko vodenje v glavnem osredoto¢a na zmogljivost in
ucinkovitost sledilcev, eti¢no vodenje pa zeli predvsem vplivati na eti¢no zavedanje, norme
in vedenje sledilcev (Resick, Hargis, Shao & Dust, 2013).

V strokovni literaturi lahko zasledimo tudi primerjavo med eticnim in spiritualnim
vodenjem. Bistvo spiritualnega vodenja je spodbujanje sledilcev k duhovnosti in pripadnosti
(Fry, 2003) ter vkljucevanje upanja, vere in nesebic¢nosti v vodenje (Chen, Chen & Li, 2013).
Taksen nacin vodenja spodbuja zaposlene, da zavoljo skupnega dobrega v delo vlozijo vec
kot zgolj minimalni trud (Wang, Guo, Shang & Tang, 2019). Tako eti¢ne kot spiritualne
vodje sledilci pogosto dojemajo kot vzornike, med skupne znacilnosti obeh slogov vodenja
pristevamo Se nesebic¢nost in integriteto vodij (Brown & Trevifio, 2006). Po drugi strani so
spiritualni vodje vizionarji, kar ne velja za eti¢ne vodje. Poleg tega sta pri spiritualnem
vodenju izrazena poklicanost k sluZenju in verski vidik, kar prav tako ni znacilno za eti¢no
vodenje (Fry, Vitucci & Cedillo, 2005).

Eti¢cnemu je podobno tudi avtenticno vodenje, ki temelji na moralnem znacaju, celovitosti
ter doslednosti med naceli, besedami in dejanji vodij (Ribeiro, Duarte, Filipe & Torres de
Oliviera, 2019). Med znacilnosti priStevamo visoko stopnjo samozavedanja, zmoznost
poStenega in odprtega ravnanja z drugimi, delovanje v skladu z lastnimi prepricanji in
vrednotami ter zanimanje za razvoj in uspeh drugih (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009;
Kinsler, 2014). Brown in Treviiova (2006) opredelita podobnosti in razlike med avtenti¢nim
in eticnim vodenjem. Obe vrsti vodenja sta usmerjeni k so¢loveku, vendar sta pri
avtenti¢nem vodenju v sredi$¢u avtenti¢nost in samozavedanje, Cesar pa ne moremo trditi za
eticno vodenje. Klju¢nega pomena za eti¢no vodenje je skrb za etiko, moralo in so¢loveka.

Nekateri avtorji so se posvetili tudi opredelitvam neeti¢nega vodenja. Brown in Mitchell
(2010) neeticno vodenje opredelita kot skupek vedenj in odlocitev vodij, ki veljajo za
ilegalne, kr$ijo moralne standarde, poleg tega pa vodje tak$no vedenje spodbujajo pri svojih
sledilcih. Neeti¢no vodenje se delno prekriva s koncepti nekaterih drugih vrst vodenja, kot
so nasilno vodenje (angl. abusive leadership) (Tepper, 2000), toksi¢no vodenje (Frost, 2004),
tiransko vodenje (Ashforth, 1994) in uni¢evalno vodenje (angl. undermining leadership)
(Duffy, Ganster & Pagon, 2002). Einarsen, Aasland in Skogstad (2007) trdijo, da pasivne
vodje — vodje, ki nimajo Zelje ali niso sposobni odlo¢nega in aktivnega vodenja — prav tako
lahko priStevamo med neeti¢ne, saj ne prevzemajo odgovornosti, ne kazejo zanimanja za
ostale in ne vodijo svojih sledilcev, izogibajo se problemom, niso zanesljivi in kaZejo
minimalen trud. Pasivno vodenje je destruktivno, saj po tiho spodbuja stres in ustrahovanje
na delovnem metu ter psiholoske stiske. Kanungo (2001) neeti¢no vodenje razume kot
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popolno nasprotje eticnega, Brown in Trevifiova (2006) pa se s tem ne strinjata, saj neeti¢no
in eti¢no vodenje razumeta kot dva konceptualno razli¢na pojma — zgolj odsotnost enega naj
ne bi samodejno pomenila prisotnosti drugega.

1.5 Eti¢no odlocanje

Eti¢no odlocanje je predmet raziskovanja ze ve¢ kot tri desetletja. Strokovnjaki s podrocij
poslovnih ved, psihologije in filozofije poskusajo odgovoriti na vprasanja, kaj vse vpliva na
posameznikovo odlo¢anje, kako poteka premisljanje o tezkih eti¢nih odlocitvah ipd. (Elm &
Radin, 2012). Odgovori na ta vpraSanja so izjemno pomembni, saj ve¢ kot vemo o eticCnem
odloc¢anju, bolj smo zmozni spodbujati eti¢no vedenje (Abdolmohammadi & Baker, 2008).
Cilj eticnega odlocanja je eti¢na odlocitev, ki jo Jones (1991) opredeli kot odlocitev, ki je
pravno in moralno sprejemljiva za SirSo skupnost.

1.5.1 Restov model eticnega odlocanja

Eti¢no odlo¢anje po Restu (1986) temelji na Stirih komponentah, ki so prikazane na sliki 2:

zavedanje: posameznik prepozna eti¢ni problem,
presoja: posameznik je presodil, kaj je prav v doloceni situaciji,
motivacija: posameznik se Zeli vesti eti¢no in

Ao

vedenje: posameznik skozi vedenje udejanji eticnost.

Slika 2: Komponente eticnega odlocanja

Zavedanje

Presoja

Prirejeno po Laasch & Conaway (2014).

O eticni odlocitvi lahko govorimo izklju¢no v primeru, ¢e so izpolnjene vse S§tiri
komponente. Ce se posameznik nakljuéno vede eti¢no, vendar brez da bi vedel, zakaj se tako
vede, in brez da bi prepoznal eticno razseznost problema, tega ne moremo imenovati eti¢na
odlocitev. Podoben primer je posameznik, ki se sicer zaveda eti¢nosti situacije in je
motiviran, da se odloci pravilno, vendar ni zmoZen eti¢ne presoje, ki bi ga vodila do eti¢nega
vedenja — tudi tukaj ne moremo govoriti o eti¢ni odlo¢itvi (Laasch & Conaway, 2014).
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Laasch in Conaway (2014) nadalje navajata, da so eti¢no odloCanje, njegova izvrSitev
(dejanje, ki iz tega sledi) in nacin, kako posameznik izpolni vse §tiri komponente eticnega
odlocanja, odvisni tako od posameznika kot tudi od situacije. Individualni dejavniki
vkljucujejo kognitivne procese (kako razmisljamo), afektivne dejavnike (kako se pocutimo)
in osebne lastnosti (kdo mislimo, da smo). Vpliv situacije lahko razdelimo na dejavnike,
povezane s problemom (eti¢na dilema), in situacijske dejavnike (v zvezi S spremljajocimi
okolis¢inami) (Laasch & Conaway, 2014). V nadaljevanju se podrobneje posvetim
individualnim dejavnikom, saj enega od njih (spol) proucim tudi v kvalitativni raziskavi.

1.5.2 Individualni dejavniki, ki vplivajo na eti¢no odlocanje

Individualni dejavniki se delijo na tiste, ki so nam dani ob rojstvu (narodnost, starost, spol),
in tiste, ki jih pridobimo s socializacijo in razvojem (osebnost, izobrazba, delovna doba,
religija) (Ford & Richardson, 1994). V nadaljevanju poglavja skupaj z individualnimi
dejavniki navedem ugotovitve raziskav, ki so jih raziskovalci izvedli z namenom, da
ugotovijo, ali omenjeni dejavniki vplivajo na eticnost ali ne.

Ugotovitve raziskav glede narodnosti in eti¢nosti so razli¢ne. Abratt, Nel in Higgs (1992) v
svoji raziskavi, ki je vklju¢evala managerje iz Juzne Afrike in Avstralije, niso zaznali razlik
v eti¢nosti. Po drugi strani so raziskave, ki so jih izvedli Hegarty in Sims (1978) ter White
in Rhodeback (1992), pokazale korelacijo med neeticnim vedenjem in neameriSkim
drzavljanstvom. Becker in Fritzsche (1987) sta raziskovala odnos managerjev iz Francije,
Nemcije in ZDA do kodeksov vedenja in ugotovila, da imajo Francozi vanje najvec
zaupanja. Burnaz, Atakan, Topcu in Singhapakdi (2009) so v raziskavo vkljucili ZDA,
Tajvan in Turijo. Poslovnezi s Tajvana in iz ZDA v primerjavi s tistimi iz Turcije
pripisujejo etiki vecji pomen za uspesSnost podjetja. 1z navedenih raziskav sklepam, da
razlike v eti¢nosti med posameznimi drzavami obstajajo, vendar zgolj na podlagi do zdaj
izvedenih raziskav ne moremo z gotovostjo trditi, prebivalci katerih drzav so bolj eti¢ni od
drugih.

Drugi individualni dejavnik, ki se pogosto pojavlja v raziskavah o etiki, je starost. V ve¢ini
raziskav niso odkrili povezave med starostjo in eti¢nostjo (Callan, 1992; Izraeli, 1988; Jones
& Gautschi, 1988; Kidwell, Stevens & Bethke, 1987; Stevens, 1984; Eweje & Brunton,
2010; Cagle & Bacus 2006). Izjeme so tri raziskave, ki jih podrobneje predstavljam v
nadaljevanju. Prvo sta izvedla Browning in Zabriskie (1983) in na podlagi pridobljenih
podatkov sklenila, da so mlaj$i managerji izkazali ve¢ eti¢nosti kot starejsi. Serwinek (1992)
ter Ruegger in King (1992) pa so prisli do ugotovitve, da so starejsi bolj eti¢ni kot mlajsi.
Tudi ugotovitve raziskav glede povezave med starostjo in eticnostjo niso enoznacne, zato ne
moremo sklepati, da starost posameznika vpliva na eti¢no vedenje.

Vplivu spola na eticno vedenje so se posve€ali mnogi avtorji. Povzetke izbranih raziskav
predstavljam v tabeli 4.
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Tabela 4: Vpliv spola na eticno vedenje

Avtor in leto Sklep raziskave

Browning in Zabriskie (1983) | Razlik med moskimi in Zenskami ni bilo.

Chonko in Hunt (1985) Moski so opazili manj eticnih problemov v primerjavi z
Zenskami.

Dubinsky in Levy (1985) Razlik med moskimi in Zenskami ni bilo.

Farrell in Skinner (1988) Visja stopnja etiCnega vedenja je bila izrazena pri zenskah.

Singhapakdi in Vitell (1990) Med spoloma glede eti¢nosti ni razlik.

Callan (1992) Razlik med spoloma ni bilo.

Ruegger in King (1992) Zenske so bolj etiéne od moskih.

Whipple in Swords (1992) Zenske so bolj kriti¢ne do eti¢nih vpraganj kot mogki.

Zgheib (2005) Pri eti¢cnem odlo¢anju med zenskami in moskimi ni razlik.

Chan and Leung (2006) Spol nima vpliva na zaznavo eti¢nega problema.

Valentine in Rittenburg (2007) | Zenske se vedejo bolj eti¢no kot mogki.

Guidice, Alder in Phelan | Moski so v primerjavi z Zenskami bolj pripravljeni zavajati
(2008) konkurente.

Krambia-Kapardis in Zopiatis | Zenske so bolj eti¢ne kot moski.

(2008)
Marques in Azevedo-Pereira | Moski so bili pri sprejemanju eti¢nih odlocitev strozji.
(2009)
Oumlil in Balloun (2009) Zenske so v primerjavi z mogkimi bolj eti¢ne.
Sweeney in Costello (2009) Med zenskami in mo$kimi ni razlik.

Prirejeno po Ford & Richardson (1994), Peterson, Rhoads & Vaught (2001) in Craft (2013).

Kot je razvidno iz tabele 4, so rezultati raziskav deljeni; nekatere raziskave niso zaznale
razlik pri eticnem vedenju med spoloma, druge so na podlagi pridobljenih podatkov oznacile
zenske za bolj eticne od moskih. Raziskav, ki govorijo v prid moskemu spolu, je zelo malo.
Taksna je na primer raziskava, Ki sta jo izvedla Marques in Azevedo-Pereira (2009). Na
podlagi petih scenarijev, ki so vsebovali eticne dileme, sta avtorja ugotovila, da so bili moski
pri sprejemanju eticnih odlocitev pri vseh petih scenarijih stroZji, pri ¢emer so bile razlike z
zenskim spolom izrazitejSe pri dveh od petih scenarijev.

Suar in Gochhayat (2016) sta proucevala, ali so Zenske res bolj eti¢ne od moskih in zakaj je
tako. V eni izmed novejsih raziskav na podrocju spola in etike sta se avtorja poglobila v
razliko med bioloskim in druzbenim spolom. Medtem ko je bioloski spol dolo¢en z rojstvom,
nam druzbeni spol dolo¢i druzba, ki tako moskemu kot Zenskemu spolu dodeljuje razli¢ne
vrednote, pravila, pravice in dolznosti ter posledi¢no od vsakega spola pricakuje vedenje, ki
je v skladu z dodeljenimi vrednotami, pravili, pravicami in dolZnostmi (Messner, 2000). Za
tradicionalno Zensko vlogo so znacilni skrbnost, neznost, socutje in obcutljivost, za mosko
pa odlo¢nost, mo¢, ambicioznost in tekmovalnost (Elm, Kennedy & Lawton, 2001). Ze kot
otroci se od starSev istega spola priu¢imo vedenj, ki so sprejemljiva za na$ bioloski spol
(Freud, 1910), jih posnemamo in se vedemo v skladu z njimi, saj smo zanje nagrajeni, v
nasprotnem primeru pa kaznovani (Bandura, 1977).

V preteklosti sta se bioloski in druzbeni spol skoraj popolnoma prekrivala, saj so se Zenske
vedle v skladu z zensko druzbeno vlogo, moski pa v skladu z mosko. V sodobni druzbi je
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¢edalje ve¢ zensk zaposlenih, moski pa po drugi strani ve¢ ¢asa kot v preteklosti posvetijo
skrbi za otroke in gospodinjstvo (Marshall, 2006). Dandanes tako postaja cedalje bolj
sprejemljivo, da se tradicionalno moska in Zenska druzbena vloga pri obeh spolih prepletata
(Suar & Gochhayat, 2016). Suar in Gochhayat (2016) sta z raziskavo ugotovila, da na eti¢no
vedenje ne vpliva bioloski spol, temve¢ druzbeni spol oz. lastnosti, znacilne za zensko ali
mosko druzbeno vlogo. Rezultati raziskave so pokazali, da tradicionalno zenska druzbena
vloga in njene znacilnosti (skrbnost, neznost, socutje, obcutljivost) pozitivno korelirajo z
vi§jo stopnjo eti¢nega vedenja. Posledi¢no velja, da lahko ima moski bolj izrazene
znacdilnosti, znacilne za zensko druzbeno vlogo, in bo kljub svojemu bioloskemu spolu
deloval bolj eti¢no in obratno.

Poleg vpliva spola na eti¢nost so se raziskovalci s pomocjo lastnosti eti¢nih vodij lotili tudi
proucevanja povezanosti med osebnostjo in eti¢nostjo. Goldberg (1990) je avtor modela
osebnosti, ki vsebuje naslednjih pet lastnosti: odprtost, prijaznost, vestnost, ¢ustveno
stabilnost in odprtost za izkusnje. Brown in Trevifiova (2006) sta eti¢cnemu vodji pripisala
tri od petih prej nasStetih lastnosti, in sicer vestnost, prijaznost in Custveno stabilnost.
Vestnost je opredeljena kot skupek usmerjenosti v dosezke in zanesljivosti (Costa &
McCrae, 1992). Avtorja vestnost opiSeta tudi kot mesSanico skrbnosti, natanénosti,
odgovornosti in organiziranosti. Vestni posamezniki obiajno najprej premislijo, Sele potem
ukrepajo in se drzijo svojih moralnih dolZznosti, kar pa je znacilno tudi za eticno vodenje.
Posamezniki, ki so prijazni, so zaupljivi, iskreni, altruisticni, empati¢ni in topli (Costa &
McCrae, 1992). Tretja lastnost, Custvena stabilnost, je nasprotje nevroti¢nosti, ki se kaze kot
tesnobnost, nestabilnost, stres in impulzivnost. Nevrotikov v veliki ve¢ini ne dojemamo kot
vodje (Judge, Bono, llies & Gerhardt, 2002). Walumbwa in Schaubroeck (2009) sta izvedla
raziskavo, ki je pokazala pozitivno korelacijo med vestnostjo in prijaznostjo ter eticnim
vodenjem. Povezave med Custveno stabilnostjo in eti¢nostjo nista zaznala. ObseznejSo
raziskavo glede osebnosti in etike so izvedli tudi Kalshoven, Den Hartog in De Hoogh
(2011a). Raziskava je pokazala pozitivno korelacijo z vsemi tremi lastnostmi — vestnostjo,
prijaznostjo in Custveno stabilnostjo, pri ¢emer je bila korelacija z vestnostjo in prijaznostjo
mocnejSa. Glede na podatke obeh raziskav lahko sklenemo, da osebnost igra vlogo pri
eticnem vodenju.

Raziskovalci so se lotili tudi proucevanja povezave med individualnim dejavnikom
izobrazbe in etiko ter se osredotocili na vrsto izobrazbe in na §tevilo let, ki jih je posameznik
namenil izobrazevanju. Hawkins in Cocanougher (1972) sta ugotovila, da so eticna nacela
Studentov poslovnih smeri §ibkejSa v primerjavi s Studenti drugih smeri. Po drugi strani pa
raziskave Laczniaka in Inderriedena (1987), Goodmana in Crawforda (1974) ter McNicholsa
in Zimmererja (1985) kazejo, da med eti¢nostjo Studentov razli¢nih smeri ni razlik. Prav tako
so bili meSani tudi rezultati glede Stevila let izobrazbe. Nekatere raziskave kazejo na to, da
se s Stevilom let izobrazbe izbolj$a tudi presoja o tem, kaj je eti¢no in kaj ni (Browning &
Zabriskie, 1983; Jones & Gautschi, 1998), druge raziskave tak$ne povezave niso odkrile
(Dubinsky & Ingram, 1984; Serwinek, 1992).
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Avtorji so se posvetili tudi proucevanju morebitne povezanosti med delovno dobo in
eticnostjo. Prisli so do meSanih rezultatov, ki jih podajam v nadaljevanju. Posamezniki z
daljso delovno dobo so se izkazali za bolj eti¢ne (Kidwell, Stevens & Bethke, 1987;
Valentine & Rittenburg, 2007; Eweje & Brunton, 2010) ali pa razlike v dolzini delovne dobe
in eti¢nostjo niso bile razvidne (Callan, 1992; Dubinsky & Ingram, 1984).

Zadnji individualni dejavnik, ki ga predstavim, je religija. Rezultati so ponovno deljeni.
Raziskava, ki sta jo izvedla McNichols in Zimmerer (1985), je pokazala, da mocnejsa kot je
pripadnost religiji, bolj se posamezniki drzijo eticnih standardov. McCullough in Faught
(2005) sta proucevala zaznavanje eti¢nega problema v povezavi z religioznostjo in odkrila,
da so posamezniki, ki so bolj religiozni, prej zaznali eti¢ni problem. Dve novejsi raziskavi
sta ugotavljali, ali obstaja povezava med motivacijo (tretjim korakom po Restu) in
pripadnostjo religiji, vendar korelacije med njima ni bilo (Kurpis, Beqiri & Helgeson, 2008;
Oumlil & Balloun, 2009).

2 1ZZIVI ETICNEGA VODENJA

V nadaljevanju podrobneje obravnavam pet izzivov, s katerimi se soocajo eti¢ni vodje, in
sicer: percepcijo eti¢nega vodije pri sledilcih, eticno slepoto, eti¢no dilemo, vlogo mo¢i v
odnosu med vodjo in sledilci ter eti¢ne izzive v ¢asu pandemije COVID-109.

2.1 Percepcija eticnega vodje pri sledilcih

Eti¢no vodenje je tesno povezano z ugledom, ki ga ima vodja, in s tem, kako ga dojemajo
tako ostali zaposleni kot tudi klju¢ni delezniki (Trevifio, Hartman & Brown, 2000). Avtorji
so ugotovili, da ugled eti¢nega vodje temelji na dveh vidikih: percepciji vodje kot moralne
osebe in kot moralnega vodje. Trevifiova, Hartman in Brown (2000) se strinjajo, da je vloga
eticnega vodje dandanes Se pomembnejsa, saj vedno ve¢ zaposlenih dela samostojno, od
doma oz. brez neposrednega nadzora. Eti¢ni vodje morajo doseci, da jih sledilci dojemajo
kot tak$ne, jih spostujejo in se zgledujejo po njih, kar predstavlja enega od prvih izzivov
eti¢nega vodenja.

Eti¢ni vodja mora biti v osnovi moralna oseba — pojem opredeljujejo dolocene lastnosti,
nacin odlo¢anja in vedenja (Trevifio, Hartman & Brown, 2000). Kohlberg (1981), Gilligan
(1982) in Turiel (1983) so proucevali podoben koncept, moralno identiteto, ter opredelili
dve njeni glavni znalilnosti: pravicnost in skrb. Pravi¢nost obsega elemente posStenosti,
iskrenosti in integritete, skrb pa elemente prijaznosti, ustrezljivosti in socutja (Stets, 2015).
Trevifiova, Hartman in Brown (2000) so opredelili podobne lastnosti, znac¢ilne za moralno
osebo, ki so iskrenost, integriteta in vrednost zaupanja. Eti¢ni vodja mora odraZzati tudi vrsto
vedenj, ki jih po avtorjih povzemam v nadaljevanju. Izkazovati mora skrb za soljudi, kar
pomeni, da ohranja dostojanstvo vsakega posameznika ne glede na status in je spostljiv.
Vodja mora biti odprt, torej dostopen in dober poslusalec. Dober vodja mora znati prisluhniti
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tako dobrim kot slabim novicam, slednje pa obravnavati kot nekaj, kar je treba resevati in ne
kaznovati. Nadvse pomembna je tudi osebna morala, saj velja, da se vse, kar vodja po¢ne
zasebno, odraza na organizaciji. Pri svojem odloCanju si eticni vodje prizadevajo za
objektivnost in pravi¢nost ter se drzijo eti¢nih vrednot in nacel, pri ¢emer vzamejo Vv obzir
skupnost in SirSo javnost (Trevifio, Hartman & Brown, 2000). Iz predstavljenih lastnosti,
vedenj in nacina odlo¢anja lahko sklepamo, da vidik moralne osebe pri etiénem vodenju
opisuje pridevnik etien.

Drugi del besedne zveze, vodenje, je povezan z vidikom moralnega vodje. Naloga vodje je,
da izpostavi etiko in vrednote podjetja, tako da v ospredju ni zgolj dobicek (Trevifio,
Hartman & Brown, 2000). V nadaljevanju opisem nacine, s pomo¢jo katerih managerji
razvijajo svoj ugled kot eticni vodje: voditi morajo z lastnim zgledom, o eti¢nih standardih,
nacelih in vrednotah redno komunicirati z zaposlenimi in uporabljati sistem nagrajevanja
(Trevino, Hartman & Brown, 2000).

Vodenje z zgledom pomeni sprejemanje eti¢nih odlocitev, vendar na nacin, da so dejanja
vidna (Trevifio, Hartman & Brown, 2000). U¢inkovit moralni vodja torej razume, katere
besede in dejanja bodo opaZena in kako jih bodo ostali interpretirali. Vodenje z zgledom
zahteva visoko raven doslednosti, saj traja neprenchoma in se ne konca ob koncu delavnika
(Trevifio, Hartman & Brown, 2000). Vodenje z zgledom preprica sledilce zato, ker vodja
doloceni aktivnosti posveca toliko pozornosti, da sledilci zacnejo verjeti, da je pomembna
(Hermalin, 1998). Sledilci opazijo, ¢e so vodje zavoljo svojih vrednot pripravljeni za
organizacijo zrtvovati osebne interese, in jih pri tem posnemajo (Miheli¢, Lipicnik &
Tekav¢ic, 2010).

Enako pomembni kot vodenje z zgledom so pogovori o etiki, ki naj ne bodo podobni
filozofskim razpravam o etiki; managerji naj ustno opredelijo vrednote (Treviiio, Hartman
& Brown), pricakovanja in pravila organizacije (Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh,
2011b) in se po potrebi pogovarjajo o njih. Trevinova, Hartman in Brown (2000) menijo, da
je najslabse, ¢e se pogovorom o etiki poskusajo na vso mo¢ ogniti.

Tretji nacin, sistem nagrajevanja, je ucinkovito orodje za spodbujanje Zelenega vedenja, a
le, ¢e vodje z isto doslednostjo zaposlene po potrebi tudi kaznujejo, ne glede na njihov
poloZaj v organizaciji. S tak$nimi prijemi se krepijo eti¢ni standardi organizacije, saj tako
pravilna kot tudi odklonilna vedenja ne ostanejo neopazena (Treviiio, Hartman & Brown,
2000).

Trevifiova, Hartman in Brown (2000) so razvili matriko eticnega vodenja, ki deli vodje glede
na to, kako moc¢ni so kot moralne osebe in moralni vodje, kar je prikazano na sliki 3.
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Slika 3. Ugled vodij in eticno vodenje

MORALNI Mocen Hinavski vodja Eticéni vodja
VODIJA Sibek Neet1cn1. vvodJa ‘ .
«— Eti¢no nevtralni vodja —
Sibka Mocna
MORAILNA OSEBA

Prirejeno po Trevisio, Hartman & Brown (2000).

Kot je razvidno iz slike 3, je neeti¢ni vodja tisti vodja, ki je Sibek v obeh pogledih; torej kot
moralni vodja in kot moralna oseba. Avtorji navajajo primer Sibkega moralnega vodje, ki
laZe svojim zaposlenim in deleznikom, je nespostljiv, celo nasilen, zaposlene pa pripravi do
tega, da delajo stvari, ki jih sicer ne bi. Z vidika moralne osebe je neeti¢ni vodja neiskren,

do ljudi se vede nesramno in se odlo¢a zgolj na podlagi finan¢ne uspesnosti (Trevifio,
Hartman & Brown, 2000).

Vodjo, ki ne velja za mo¢no moralno osebo, vendar se potrudi, da so etika in vrednote v
ospredju njegovega vodenja, imenujemo hinavski vodja (Trevifio, Hartman & Brown, 2000).
To je nekdo, ki zagovarja dolocene standarde, vede pa se v neskladju z njimi (Greenbaum,
Mawritz & Piccolo, 2015). Zaposleni se pogosto znajdejo v polozaju, da ¢akajo, ali bodo
besedam vodje sledila tudi dejanja, vendar so v veini primerov razocarani (Trevifo,
Hartman & Brown, 2000). Greenbaum, Mawritz in Piccolo (2015) so ugotovili, da se sledilci
v primeru, ¢e s strani vodje pri¢akujejo dolo¢eno vedenje, sooceni pa so z drugacnim,
nepostenim vedenjem, odzovejo bolj negativno kot v primeru, ¢e ze pri¢akujejo neposteno
vedenje. Posledi¢no svoji vodji ne zaupajo ve¢ in tudi sami sklenejo, da jim ni treba
upostevati eti¢nih standardov (Trevino, Hartman & Brown, 2000).

Pri eti¢no nevtralnem vodji meja med eticnim in neeti¢nim ni jasna, saj takSni vodje niso niti
popolnoma neeti¢ni niti popolnoma eti¢ni (Trevifio, Hartman & Brown, 2000). Eti¢no
nevtralni vodje se ne ozirajo toliko na druge, so manj socutni, pri odlo¢anju bolj ozkogledni,
ne razmi$ljajo dolgorocno, predvsem pa ne razmisljajo, ali bo organizacija pripomogla k
boljsemu svetu (Trevifio, Hartman & Brown, 2000). Eti¢no nevtralno vodenje povzro¢i, da
so se zaposleni primorani sami odloc¢ati, saj ni jasnih navodil, kaj je v organizaciji
pomembno in kak$no vedenje je zahtevano — vodja o etiki ne razmislja, ne govori in je ne
udejanja (Trevifio, Hartman & Brown, 2000).

Glede na sliko 3 je razvidno, da je eti¢ni vodja hkrati mo¢na moralna oseba, Ki je poleg tega
Se moc¢en moralni vodja. Zgolj moralna oseba, Ki pa ni aktivna pri ustvarjanju eticnega okolja
in nima vpliva na razmisljanje in vedenje zaposlenih, ne zadosti kriterijem eticnega vodje
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(Trevifio, Hartman & Brown, 2000). Po mnenju avtorjev mora eti¢ni vodja najti nacine, da
pri zaposlenih preusmeri pozornost na etiko in vrednote, in posredno voditi dejanja
zaposlenih. Zdruzene znacilnosti moralne osebe in moralnega vodje so razvidne tudi v
opredelitvi vedenj, ki odrazajo visoko raven eticnega vodenja (Kalshoven, Den Hartog & De
Hoogh, 2011a):

podpiranje normativno primernega vedenja,

doslednost (zagovarjanje istih vrednot ne glede na situacijo),

pogovori o etiki s sledilci, proaktivno spodbujanje k eticnemu vedenju,
obvladovanje razli¢nih situacij z moralo,

cenjenje posStenih odnosov in

ok wdpE

kaznovanje neeticnega vedenja.

2.2 Eti¢na slepota

Velja prepricanje, da se ljudje v principu vedejo racionalno in so zmozni oceniti svoje
odlo¢itve z moralnega vidika, kar pogosto ne drzi, saj odlo¢anje ni vedno zavedno, temve¢
intuitivno in avtomatsko (Sonenshein, 2007). Palazzo, Krings in Hoffrage (2013) so
ugotovili, da posamezniki pogosto sprejemajo odlocitve na nezavedni ravni, zato se lahko
zgodi, da ne zaznajo eti¢nega vidika odlocitve. Posledi¢no se lahko vedejo neeti¢no, ne da
bi se tega zavedali, neeti¢nosti pa se zavejo Sele kasneje. Opisani pojav se imenuje eti¢na
slepota, ki vodjem predstavlja izziv, saj gre za nezaveden proces (Palazzo, Krings &
Hoffrage, 2013).

Nastanek eti¢ne slepote lahko pojasnimo z Restovimi (1986) stirimi koraki eti¢nega
odloc¢anja, ki vkljuCujejo zaznavo eti¢nega problema, presojo, motivacijo in vedenje. Prvi
korak je predpogoj za ostale tri — e torej prvi korak ni izpolnjen, se presoja, motivacija in
vedenje ne morejo zgoditi, kar privede do eti¢ne slepote. Tenbrunsel in Messick (2004) sta
v povezavi z eti¢no slepoto predstavila koncept eticnega bledenja (angl. ethical fading), ki
opisuje pojav, pri katerem se posameznik nezavedno izogiba eti¢cnemu vidiku odlo¢itve, pri
¢emer z upravicevanjem svojega vedenja ohranja misljenje, da z njegovim vedenjem ni ni¢
narobe. Procesu eticnega bledenja navadno sledi neeticna odlo¢itev. Primer eti¢nega
bledenja je viden v situacijah, ko se posamezniki, ki so ob zaposlitvi v novi organizaciji
sprva $e zadrzani do neeti¢nih praks, séasoma nanje navadijo in celo aktivno sodelujejo pri
neeti¢nih odlo¢itvah (Skrabec, 2003; Brief, Buttram & Dukerich, 2000).

Eti¢no slepoto opredeljujejo tri lastnosti. Prva je oddaljevanje od lastnih vrednot in nacel, ki
so del posameznikove identitete in katerim se je posameznik v preteklosti poskusal kar se da
priblizati (Palazzo, Krings & Hoffrage, 2013). Dobri ljudje se vedejo patolosko oz.
odklonsko, kar je nenavadno glede na njihov znacaj (Zimbardo, 2007). Druga lastnost je
zaCasnost eticne slepote. Gre torej za psiholosko stanje ljudi z normalno oz. celo visoko
stopnjo integritete in sposobnosti moralnega presojanja, ki so iz nekega razloga
onesposobljeni, da bi pri odlocanju izkoristili svoje spodobnosti (Palazzo, Krings &
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Hoffrage, 2013). Ko se situacija spremeni, se posamezniki obi¢ajno ponovno vedejo v skladu
s svojimi vrednotami in naceli; pogosto so preseneceni ali celo Sokirani nad svojim preteklim
vedenjem (Gioia, 1992). Tretja lastnost pa je nezavednost — eti¢no slepi ljudje se ne
zavedajo, da se oddaljujejo od svojih vrednot. Ta pojav Tenbrunsel in Smith-Crowe (2008)
imenujeta nenamerna neeti¢nost.

2.2.1  Moc nezavednih procesov

Kot ze omenjeno, je prvi korak, ki vodi do eti¢nega vedenja, zaznava posameznika, da gre v
doti¢ni situaciji za eti¢no vprasanje (Rest, 1986). Gre za zaveden kognitiven proces, ki je
nujen predpogoj za eti¢no presojo in vedenje. Rest (1986) eticno zavedanje oznaci kot
zanesljiv in stabilen del procesa eticnega odlo¢anja.

Mo¢ nezavednih procesov pri eticnem odlo¢anju postaja podrocje, ki je cedalje bolj
raziskano. Ze Freud (1965) je poudarjal, da je velik del ¢loveskega razmisljanja pod vplivom
nezavednega. Danes je jasno, da so procesi razumevanja jezika, obdelovanja informacij,
razvijanja presoje, odlo¢anja in ocenjevanja vedenja v veliki meri nezavedni (Chaiken &
Trope, 1999). Ceprav sodobna psihologija priznava vplive tako zavednih kot nezavednih
procesov na ¢lovekovo razmisljanje, Stevilni raziskovalci proucujejo, ali je nezavednih
miselnih procesov bistveno vec¢ kot zavednih (Gigerenzer & Goldstein, 1996).

Zavedna miselna dejanja so tista, ki jih zacnemo po lastni volji, zahtevajo trud in jih lahko
nadzorujemo (Bargh & Chartrand, 1999). Avtorja nezavedna miselna dejanja locita na tista,
ki vkljucujejo Sifriranje dogodkov iz okolice (na primer spomin), in tista, ki se za¢nejo kot
namerni in ciljno usmerjeni procesi, vendar s¢asoma niso ve¢ zavedna (na primer voznja
avtomobila). Prvotni razlog, zakaj se na§ um zanaSa na nezavedne in avtomatizirane procese,
je sprostitev miselnih kapacitet za ostale funkcije (Bargh & Chartrand, 1999). Bateson
(1972) je odkril, da ne bi mogli u¢inkovito delovati, ¢e bi popolnoma vse zavedno in
kontrolirano upravljali.

Zanimivo je tudi spoznanje Nisbetta in Wilsona (1977) ter Haidta (2001), ki se strinjajo, da
so eti¢ne odlocitve pretezno odsev takoj$njih intuitivnih 0dzivov, ki jih posameznik poskusa
po Ze izreGenem upravi€iti Z druzbeno sprejemljivim razlogom. Ljudje naj bi Se torej najprej
nezavedno odzvali, potem pa zavedno upravicevali.

2.2.2  Rigidno uokvirjanje

Posamezniki delujejo v skladu z okvirji, Ki jih razvijejo v komunikaciji z okoljem (Ring &
Rands, 1989). Okvirje razumemo kot mentalne strukture, ki posplosijo in vodijo naSe
razumevanje kompleksne realnosti (Russo & Shoemaker, 2004). Skozi okvirje vidimo svet
z ene in zato omejene perspektive, saj okvirji filtrirajo, kaj in kako vidimo; brez njih ne bi
mogli dojeti oz. razumeti kompleksnih situacij (Palazzo, Krings & Hoffrage, 2013). Slabost
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okvirjev so t. i. slepe tocke, ki zakrivajo doloc¢ene vidike problema (Mack & Rock, 1998).
Palazzo, Krings in Hoffrage (2013) menijo, da slepe toc¢ke lahko odkrijemo samo tako, da
na problem pogledamo z druge perspektive, kar pomeni, da moramo uporabiti drug okvir.
Druga slabost slepih tock je, da lahko vsebujejo nasprotujoce si poglede na isto situacijo
glede na okvirje, ki jih ljudje uporabljajo (Palazzo, Krings & Hoffrage, 2013).

Obicajno se okvirji izkljucujejo, torej lahko uporabimo samo enega naenkrat (Palazzo,
Krings & Hoffrage, 2013). Avtorji ujetost v en okvir in nezmoznost menjave v drugega
imenujejo rigidno uokvirjanje, ki ovira posameznikovo sposobnost, da vidi celovitej$o in
bogatejSo sliko sveta. Posledi¢no lahko posameznik ustvari partikularno racionalnost
(Welzer, 2005), kar pomeni, da deluje na podlagi ozkega in zaprtega koncepta realnosti. Na
primer posamezniki lahko znotraj organizacije razvijejo moralni mikrokozmos — okolje, v
katerem razvijejo prepri¢anje, da »vidijo celotno sliko«, in ne upostevajo informacij zunaj
svojega okvirja (Shoemaker & Russo, 2001; Lakoff, 2004). Posledi¢no je lahko odlocitev,
ki zunaj mikrokozmosa deluje iracionalno in neeti¢no, znotraj njega videti povsem eti¢na in
normalna.

Zaradi rigidnega uokvirjanja je tezko preseci dolo¢en pogled na svet in sprejeti drug,
drugacen okvir (Palazzo, Krings & Hoffrage, 2013). Nasprotno pa nabor ve¢ okvirjev
(Shoemaker & Russo, 2001) omogoca, da opazujemo isti problem z ve¢ perspektiv, na
primer ekonomske, zakonske, tehni¢ne, eti¢ne itd. Ceprav raba razli¢nih okvirjev so&asno ni
mozna, jih lahko uporabljamo enega za drugim (Palazzo, Krings & Hoffrage, 2013). V
idealnem primeru se vpogledi, pridobljeni iz tega zaporednega procesa, kasneje strukturirajo
in integrirajo (na primer z dolo¢evanjem prioritet) v uravnotezeno odlocitev (Weick, 1995).
Posamezniki, ki uporabljajo rigidno uokvirjanje, ne sprejemajo nujno tudi neeti¢nih
odlo¢itev, kljub temu pa rigidno uokvirjanje ob¢utno poveca moznost, da posamezniki ne
vidijo eti¢ne dimenzije odlo¢itve (Tenbrunsel & Messick, 2004). Tako lahko vodja sprejme
neeti¢no odlocitev, ker je uporabljal ekonomski okvir, ki mu je preprecil uporabo eticnega
okvirja (Punch, 1996). Tetlock, Kristel, Elson, Green in Lerner (2000) so opozorili tudi na
nevarnost uporabe izkljuéno eticnega okvirja, ki prav tako lahko vodi do napak pri
odlocanju.

2.2.3 Racionalizacija in Bandurovi mehanizmi samoupravic¢evanja

Ko izkusimo konflikt med nasimi dejanji in prepricanji, govorimo o kognitivni disonanci.
Da bi zmanjsali obcutek nelagodja, se zatekamo k razlicnim mehanizmom, verjetno
najpogostejsi med njimi pa je racionalizacija (Luban, 2003).

Epley in Caruso (2004) racionalizacijo opredelita kot osrednji kognitivni proces, s pomocjo
katerega ovrednotimo nase odlocitve ter iS€emo prepri¢ljive in racionalne razloge za nase
vedenje. S pomocjo racionalizacije upravicujemo eti¢no odlocanje, ki se s ponavljanjem
pretvori v avtomatiziran miselni proces (Epley & Caruso, 2004). Nase vedenje
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racionaliziramo na nacin, da sluzi naSemu egu in ohranja dobro samopodobo (Hall, 2010).
Ponotranjimo izgovore, kot so »To je le moja sluzba.«, »Rekli so mi, naj to naredim.« ali
»Vsi to delajo.« (Skyes & Matza, 1957). Ce dodamo $e vpliv delovnega okolja, ki spodbuja
taks$ne izgovore, lahko hitro pride do eti¢ne slepote — posamezniki torej ne zaznajo moralne
komponente svojega vedenja, vendar ne zaradi neizobrazenosti na moralnem podrocju ali
pomanjkanja dobrih namenov, temve¢ zato, ker proces racionalizacije zastre eti¢ne
razseznosti (Hall, 2010). Racionalizacija zmanjSuje obcutek, da smo naredili nekaj narobe,
saj vzroke i§¢emo drugod; odgovornost za odlocitev prelozimo na primer na drugo osebo ali
institucijo (Snyder & Higgins, 1988). Ce racionalizacija poteka avtomatizirano in
nezavedno, lahko Ze govorimo o eti¢ni slepoti (Hall, 2010).

Bandura (1986), ki je bil aktiven na podroc¢ju socialne kognitivne teorije, Se je podrobneje
ukvarjal s procesom, podobnim racionalizaciji, in razvil shemo mehanizmov, ki jih
posamezniki uporabljajo, ko samoupravicujejo neeti¢no vedenje. Podrobnejsi prikaz procesa
predstavljam na sliki 4.

Slika 4: Mehanizmi samoupravicevanja neeticnega vedenja
Moralno upravicevanje

Primerjava z blaZilnim udinkom Ignoriranje in napa¢no Dehumanizacija

|

Prelaganje odgovornosti
Razprsitev odgovornosti

Prirejeno po Bandura (1986).

Bandura (1986) je ugotovil, da se posamezniki ne vedejo odklonsko, ne da bi si prej
upravicili pravilnost svojih dejanj. Opisan proces imenujemo moralno upravicevanje, pri
c¢emer se posameznik preprica, da je vedenje sprejemljivo tako na osebni kot na druzbeni
ravni (Kramer, 1990). Ker si isto vedenje lahko razlagamo na razli¢ne nacine glede na to, s
¢im ga primerjamo, se da odklonska vedenja upraviciti z uporabo primerjave z blazilnim
u¢inkom (angl. palliative comparison). To je videti tako, da odklonsko vedenje primerjamo
z bolj obsojanja vrednim vedenjem in na takSen nacin dosezemo, da nase vedenje izgubi
negativen prizvok (Bandura, 1991). Prikladno orodje za prikrivanje odklonskega vedenja je
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tudi evfemisti¢no izrazanje, saj velja, da jezik oblikuje ¢lovekovo razmisljanje (Lutz, 1987).
O evfemisticnem izrazanju govorimo, ko dejanje oz. vedenje poimenujemo na olepSan, bolj
sprejemljiv nacin oz. uporabimo besede, s katerimi zelimo omiliti razseznost dejanja oz.
vedenja (Leemeta, 2021).

Na sliki 4 sta med odklonsko vedenje in Skodljive uéinke vpeta prelaganje in razprsitev
odgovornosti. Prelaganje odgovornosti se nanasa na upravicevanje lastnih dejanj z
druzbenimi pritiski, pri cemer posameznik zapostavlja pomen osebne odgovornosti (Andrus,
1969). Razprsitev odgovornosti pomeni delitev odgovornosti z drugimi (Kelman, 1973).
Dokazano je, da so posamezniki, ki delujejo v skupinah, sposobni bolj krutih dejanj kot tisti,
ki delajo samostojno in za svoja dejanja odgovarjajo sami (Diener, 1977).

Naslednji nacin upravicevanja neeticnega vedenja je ignoriranje in izkrivljanje posledic
dejanja. Ko posameznik vrsi dejanja, ki mu koristijo, drugim pa skodijo, se poskusa izogniti
soocenju s $kodo, ki jo je povzrocil, ali pa jo minimizira (Bandura, Barbaranelli, Caprara &
Pastorelli, 1996).

Zadnja dva mehanizma — dehumanizacija in pripis krivde — sta vezana na Zrtev.
Dehumanizacija ljudem odvzame cloveske lastnosti, tako da posameznik nanje ne gleda vec
kot na osebe z obcutki, upi in skrbmi (Kelman, 1973; Keen, 1986), pripis krivde pa se nanasa
na obdolzevanje zrtve za povzroceno trpljenje (Ferguson & Rule, 1983).

2.3 Etiéna dilema

Eti¢na dilema je zapletena situacija, ko se je treba odlociti med dvema ali ve¢ alternativami
(Figar & Dordevi¢, 2016). Avtorici nadaljujeta, da ima pri sprejemanju odlocitev
posameznik na voljo alternative, ki so lahko eti¢ne in neeti¢ne, hkrati pa je njegova naloga,
da med eti¢nimi odlo¢itvami izbere tisto, ki je najboljsa. Kriteriji, ki dolocajo, kaj je najbolje,
se razlikujejo med posamezniki, organizacijami in drzavami (Figar & Dordevié, 2016).

Figarjeva in Pordeviceva (2016) menita, da eti¢nih dilem ni mogoce prepreciti, saj jih
obi¢ajno povzrocajo dejavniki, na katere nimamo vpliva. Eti¢nih dilem se po njunem mnenju
ne smemo izogibati tudi v primeru, ko je to mogoce, saj z njihovo pomo¢jo razvijamo svojo
ustvarjalnost za iskanje reSitve, lahko pa se celo domislimo nove, boljSe alternative. Na
eti¢ne dileme je zato treba biti nenehno pozoren in znati pravilno upravljati z njimi (Figar &
DPordevi¢, 2016).

Razumevanje narave eticnih dilem je pomemben predpogoj za njihovo identifikacijo in
iskanje nac¢inov odgovornega ravnanja v zvezi z njimi (Kidder, 2005). Avtor je nastel stiri
glavna nasprotja, ki so srz eti¢nih dilem: resnica proti zvestobi, posameznik proti skupnosti,
kratkoro¢nost proti dolgorocnosti in pravicnost proti so¢utju. Kategoriziranje eti¢nih dilem
v te Stiri skupine predstavlja izhodis¢e za zacetek njihove obravnave (Kidder, 2005).
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Enako pomembno za razumevanje eticnih dilem je Kahnemanovo (2013) razlikovanje med
hitrim in poCasnim nac¢inom odlocanja. Sistem 1 je opredelil kot hitro in impulzivno
razmisljanje, sistem 2 pa kot pocasno in analiti¢no. Ko se posameznik znajde v eti¢ni dilemi,
lahko uporabi oba sistema. Ce ni asa za poglobljeno analizo, se mora posameznik zanesti
na svoj instinkt ali moralni impulz. Kahneman (2013) je opazil, da so posamezniki nagnjeni
k napakam, Ce se zanasajo izkljucno na hitro razmisljanje. Uporaba sistema 2 je zelo uspesna
pri odlocanju med razli¢nimi alternativami, vendar so lahko tisti, ki se preve¢ zanaSajo na
analiziranje, podvrzeni pasivnosti in niso zmozni hitrega odlocanja, ¢e je to potrebno. Prvi
nacin odlo¢anja torej vodijo intuicija in instinkti, ki temeljijo na moralnih prepri¢anjih, drugi
pa poteka kot eti¢na analiza.

2.3.1 Vrste etiénih dilem

Eti¢ne dileme lahko lo¢imo na osebne in poslovne (Figar & Dordevié¢, 2016). Avtorici
razliko med osebnimi in poslovnimi dilemami pojasnita s pomo¢jo agenta in principala, pri
¢emer je agent posameznik, ki ga izbere principal, da deluje v njegovem imenu in najboljSem
interesu (Hrovatin & Bri¢i¢, 1998). Ce je ista oseba hkrati agent in principal, govorimo o
osebni eti¢ni dilemi, ¢e gre za dve razli¢ni osebi, pa govorimo o poslovni eti¢ni dilemi (Figar

& Pordevic, 2016).

Figarjeva in Dordeviceva (2016) delita dileme tudi glede na Stevilo agentov, vpletenih v
reSevanje eti¢ne dileme, in sicer na enostavne in multiple. Pri enostavnih eti¢nih dilemah je
pri reSevanju udeleZen samo en agent, ki se odloda med razli¢nimi alternativami. Ce
govorimo o multipli eticni dilemi, sta v njeno reSevanje vklju¢ena vsaj dva agenta; prvi se
ukvarja z alternativo A, drugi z alternativo B. Njuno delovanje ni neodvisno, saj vedenje
enega vpliva na vedenje drugega (Figar & Dordevi¢, 2016).

Vallentyne (1989) omenja $e dve dodatni vrsti eti¢nih dilem, in sicer dileme dolznosti (angl.
obligation dilemmas) in dileme prepovedi (angl. prohibition dilemmas). Dileme dolZznosti so
situacije, v katerih je obvezno ve¢ kot eno dejanje. Dileme prepovedi pa so situacije, v
katerih nobeno mozno dejanje ni dovoljeno. Avtor kot primer dileme prepovedi predstavi
naslednjo situacijo. Vzemimo, da je krSenje obljub prepovedano. Moz svoji Zeni in (po
pomoti) Se prijatelju obljubi, da ju bo poklical natan¢no ob 5. uri. Nemogoce je, da to¢no ob
5. uri poklic¢e oba, posledi¢no pa ne more drzati obeh obljub, ki ju je dal. Obe mozni dejanji
pomenita krSenje obljub in zato sta prepovedani.

Ce pride do eti¢ne dileme zaradi predhodne osebne napake, govorimo o samopovzroéeni
dilemi (angl. self-inflicted dilemma) (Kvalnes, 2019). Avtor poda primer biblijske zgodbe o
kralju Herodu. Na njegov rojstni dan ga je pastorka Saloma s svojim plesom tako navdusila,
da ji je obljubil, da ji bo dal, karkoli si zaZeli. Herodiada, njena mati, jo je pregovorila, naj
zahteva glavo Janeza Krstnika na pladnju. Kralj Herod je bil torej v dilemi med izpolnitvijo
svoje obljube in smrtjo Janeza Krstnika.
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Eticne dileme delimo tudi glede na raven, na kateri se pojavijo — poznamo individualne,
organizacijske, sektorske, nacionalne in globalne eticne dileme (Figar & Dordevi¢, 2016).
Avtorici poudarita, da moramo Vv primeru konflikta med razli¢nimi ravnmi eti¢nih dilem
upostevati pravilo hierarhije, kar pomeni, da ima vi$ja raven praviloma prednost pred nizjo.
Zaposleni mora na primer svoja eticna nacela podrediti eticnim nacelom organizacije, kjer
je zaposlen, eticna nacela sektorja veljajo za vsa podjetja znotraj sektorja, globalna eti¢na
pravila pa so zavezujoca za vse drzave, sektorje, podjetja in posameznike (Figar & Pordevic,
2016).

Kidder (1995) lo¢i tudi med pravimi (angl. real dilemmas) in nepravimi eti¢nimi dilemami
(angl. false dilemmas). Ce so alternative med seboj enakovredne oz. ¢e nobena izbira ni man;
napacna kot druga, govorimo o pravi eti¢ni dilemi (Kvalnes, 2019). Obstajajo tudi dileme,
pri katerih gre za dve alternativi, od katerih je ena moc¢nejsa; izbiramo tako med bolj napacno
in manj napacno alternativo (Kvalnes, 2019). Avtor poda naslednji primer. Z dvema
razli¢nima osebama se dogovorimo za sestanek ob isti uri, vendar je eden izmed sestankov
vecjega pomena v primerjavi z drugim. V tem primeru lahko $e vedno govorimo o eti¢ni
dilemi, vendar v SirSem smislu. Neprave eti¢ne dileme so situacije, pri katerih je jasno, kaj
bi bilo treba narediti, vendar obstaja skusnjava oz. pritisk, ki je v prid drugi alternativi
(Kvalnes, 2019). Po mnenju avtorja se v podobnih situacijah pogosto znajdejo odvetniki, ki
so v skuSnjavi, da bi dali prednost lastnim interesom pred interesi svojih strank. Poleg tega
so moznosti, da bi stranke zaznale, kaj se dejansko dogaja, zelo majhne, saj imajo odvetniki
neprimerljivo ve¢ znanja v primerjavi S svojimi strankami. Avtor na tem mestu izpostavi
pomembnost razlikovanja med pravimi in nepravimi eti¢nimi dilemami, saj se nam na prvi
pogled morda zdi, da sta si obe vrsti eti¢ni dilem celo podobni. Kvalnes (2019) pojasni
razliko na primeru odvetnika, ki se mora odlo¢iti med dvema alternativama — prekomernim
zaraCunavanjem storitev stranki in zavrnitvijo moznosti dodatnega zasluzka. Pozorni
moramo biti na klju¢no razliko med obema alternativama, saj prva — goljufanje stranke,
vsebuje moralno komponento, druga — zavrnitev dodatnega zasluzka — pa je nima. V
opisanem primeru gre torej za nepravo eti¢no dilemo, saj pri pravi eti¢ni dilemi obe
alternativi vsebujeta moralno komponento (Kidder, 1995).

2.3.2 Utilitarizem in Kantova etika

Ko se vodja znajde v eticni dilemi, se lahko odlofa na podlagi razli¢nih teorij. Dve
najpogostejsi sta utilitarizem in Kantova etika (Hunt & Vitell, 1986). Izbira primerne teorije
predstavlja pomemben izziv eti€nega vodenja, saj ima vsaka teorija svoje prednosti in
slabosti.

2.3.2.1 Utilitarizem

Ustanovitelj utilitarizma je Jeremy Bentham, angleski filozof, pravnik in druZbeni
reformator. Najvi§je nacelo morale po zgledu utilitarizma je maksimiranje srece in premoc¢
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uzitka nad bolec¢ino (Sandel, 2008). Prava stvar, ki jo je treba narediti, je tore;j tista, ki poveca
korist (angl. utility), pri cemer je korist opredeljena kot nekaj, kar ustvarja uzitek ali sreco
in preprecuje bolecino ali trpljenje (Sandel, 2008).

Za utilitarizem veljajo Stiri nacela (Sandel, 2008):

— konsekvencializem: pravilnost dejanja je doloc¢ena glede na njegove posledice,

— hedonizem: uzitek oz. sreca je dobro, ki ga i§¢emo,

— maksimalizem: pravo dejanje prinasa kar se da najve¢ dobrih posledic in kar najmanj
slabih in

— Univerzalizem: posledice, ki jih upostevamo, zadevajo vse, ki so vkljuceni, in sicer vse
enako.

V literaturi se pojavljata dve glavni kritiki utilitarizma. Prva je zanemarjanje
posameznikovih pravic, saj naj bi utilitariste zanimal le seStevek zadovoljstva ¢im vecjega
Stevila ljudi (McGee, 2008). Utilitaristi naj bi bili tako mnenja, da je treba narediti karkoli —
tudi lagati ali manipulirati, samo da bi zadovoljili vecino (Velasquez, Andre, Thomas Shanks
& Meyer, 1989; Hartman, 1996). Gustafson (2013) kritiko ovrze in pojasni, da bi laganje,
manipuliranje in neupostevanje pravic posameznika imelo slabe posledice za druzbo, to pa
ni v sladu z naceli utilitarizma.

Druga kritika se osredoto¢a na skupno valuto vrednosti (Sandel, 2008). Ker utilitarizem
temelji na merjenju in izraCunavanju srece, se poraja vprasanje, ali je mogoce popolnoma
vse prevesti v isto valuto vrednosti. Logika utilitarizma se zanasa na analizo stroskov in
koristi, Ki zna biti nevarna, kar predstavim na naslednjem primeru, ki ga navaja Sandel
(2008). Ford Pinto je bil v 70. letih prejSnjega stoletja eden od najbolj prodajanih
avtomobilov v ZDA, vendar je bil v primeru prometne nesrece njegov rezervoar za gorivo
nagnjen k eksploziji. Zaradi okvare je umrlo ve¢ kot 500 ljudi. Fordovi inZenirji so se napake
zavedali, vendar je vodstvo podjetja izvedlo analizo stroskov in koristi ter dolocilo, da se
odprave napak ne izpla¢ajo. Izracun je bil naslednji: ¢e ne popravijo napake, so predvideli
180 smrti in 180 primerov opeklin. Odskodnino, ki bi jo morali v tem primeru izplacati, so
dolo¢ili tako, da so Stevilo smrti pomnozili z 200.000 dolarji, Stevilo opeklin pa s 67.000
dolarji. Dodali so Se vrednost avtomobilov, ki bodo zgoreli. Vse skupaj je naneslo
49,5 milijona dolarjev. Stroski dodajanja naprave, ki bi naredila rezervoar varnejsi, bi znasali
11 dolarjev na avto oz. skupno 137,5 milijona dolarjev. Znesek dodajanja naprave je bil torej
vi§ji od zneska odSkodnin, zato so se odlocili za drugo moznost. Tudi v tem primeru je
vprasljivo, ali je bila odloc¢itev vodstva res utilitaristi¢na, saj se utilitarizem osredoto¢a na
dolgoro¢ne oz. kumulativne Koristi in ne na kratkoro¢ne (Mill & Crisp, 1998). Podjetje, ki
sledi nacelom utilitarizma, je praviéno v odnosu do svojih zaposlenih ter neguje iskrene
odnose s strankami in dobavitelji, kar posledi¢no vodi do zadovoljstva najvecjega Stevila
ljudi (Gustafson, 2013).
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Predstavnik generacije utilitaristov za Benthamom je bil John Stuart Mill (Sandel, 2008).
Lotil se je pomena posameznikovih pravic in svobode v okvirjih utilitarizma ter sklenil, da
ljudje lahko poénejo, kar Zelijo, dokler ne §kodijo drugim (Mill & Alexander, 1999). Ce torej
ve¢ ljudi prezira obstoj neke religije z majhnim $tevilom pripadnikov, odlo¢itev v prid prvim
ni ve¢ samoumevna, saj je pod vprasajem svoboda posameznika (Sandel, 2008). Mill se je
posvetil tudi kritiki skupne valute vrednosti. Medtem ko je Bentham vzel v obzir le
intenziteto in trajanje zadovoljstva oz. trpljenja, Mill razlikuje tudi med vi§jimi in nizjimi
uzitki 0z. poudari pomen kakovosti, ne le kvantitete oz. intenzivnosti nasih zelja (Sandel,
2008).

2.3.2.2 Kantova etika

Kant na etiko gleda z drugacnega zornega kota in zavraca utilitarizem. Meni, da nekaj ni
prav samo zato, ker vecini ljudi povzroca zadovoljstvo. Morala ne sme temeljiti na interesih,
zeljah, uzitkih in preferencah, saj so opisani dejavniki variabilni in zatorej ne morejo
predstavljati osnove za univerzalna moralna nacela, kot so na primer ¢lovekove pravice

(Sandel, 2008).
Kant navaja tri nasprotja (Sandel, 2008):

1. morala (dolZnost in preferenca),
2. svoboda (avtonomija in heteronomija),
3. razlog (kategori¢ni in hipoteti¢ni imperativ).

Po Kantu moralne vrednosti dejanja ne smemo presojati na podlagi njegovih posledic, ampak
namena, s katerim izvedemo dejanje. Pomemben je motiv — Steje, da ravnamo pravilno, ker
Je tako prav, ne zaradi koristi, ki jih bo prineslo dejanje (Altman, 2007). Kant takSen motiv
poimenuje motiv dolznosti (angl. motive of duty) (Sandel, 2008). Avtor na naslednjem
primeru ponazori, kaj natanko si je Kant predstavljal pod tem pojmom. Otrok pride v
trgovino po kruh. Trgovec bi mu lahko zaracunal ve¢, saj otrok tega ne bi vedel, a se odloci,
da tega ne bo storil, saj bi se lahko razsiril slab glas, da je izkoristil otroka, kar bi Skodilo
ugledu njegove trgovine. Trgovec torej stori pravo stvar, vendar ne iz pravega razloga, zato
v tem primeru ne moremo govoriti 0 motivu dolznosti in posledi¢no tudi ne o moralni
vrednosti dejanja.

Drugo nasprotje pojasni pojem svobode. To, da lahko po¢nemo, kar se nam zahoce, po Kantu
ni svoboda (Sandel, 2008). Korsgaard (1996) razkorak med tem, kar zelimo narediti, in med
tem, kar je prav, da naredimo, imenuje refleksivna distanca (angl. reflective distance). Kant
(1998) meni, da imamo ljudje dve plati; prva nam je skupna z zivalmi in se izraza v zelji po
samoohranitvi in ohranitvi vrste, zaradi druge pa imamo zmoznost, da delujemo zavoljo
dolznosti. Ce tako kot Zivali i§¢emo uZitek in se izogibamo bolegini, nismo svobodni, saj
smo suznji lastnih pozelenj (Sandel, 2008). Avtor pravi, da nismo svobodni, ¢e na primer
izbiramo, kateri okus sladoleda bomo narocili, saj nas vodijo preference, ki si jih nismo
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izbrali sami; ravnamo torej po zunanjih dolo€itvah. Z drugimi besedami, nase vedenje ni
svobodno, ¢e je biolosko ali druzbeno pogojeno. Svoboda je nelocljivo povezana z
avtonomnostjo; avtonomno vedenje pa Kant opredeli kot vedenje, ki je v skladu s pravili, ki
si jih izberemo sami. Nasprotje avtonomiji je heteronomija (Sandel, 2008).

Kant razlikuje dva nacina, kako lahko razum poveljuje volji, in ju imenuje hipoteti¢ni in
kategori¢ni imperativ. Hipoteticni imperativ vedno izraza pogojnost (¢e zeli§ X, potem
naredi Y), medtem ko to ne drzi za kategori¢ni imperativ (Sandel, 2008). Pri kategoriénem
imperativu moramo biti pozorni na dve stvari. Prvic, treba si je zastaviti vprasanje, kaj bi se
zgodilo, ¢e bi vsi to poceli (Altman, 2007). Nazoren primer je, da posameznik potrebuje
denar, zato zaprosi za posojilo, Ceprav ve, da ga v dogovorjenem ¢asu ne bo mogel vrniti
(Sandel, 2008). Kant meni, da je tak$no ravnanje nesprejemljivo, saj ¢e bi vsi dajali lazne
obljube, ne bi nih¢e ve¢ nikomur verjel. Drugi¢, Kant zagovarja dejstvo, da je vsak ¢lovek
vreden sposStovanja in dostojanstva (Altman, 2007). V primeru posojila manipuliram s
¢lovekom, ki sem mu obljubil, da bom posojilo vrnil, in ne ravnam z njim kot z nekom, Ki
je vreden spostovanja (Sandel, 2008).

2.4 Vlega mo¢i v odnosu med vodjo in sledilci

Vodja je v odnosu vodja-sledilec tisti, ki je pripravljen uporabiti ve¢ mo¢i in je bolj spreten
pri njeni uporabi za vplivanje na druge (Rest, 1986). Eticna vprasanja v omenjenem odnosu
se pojavljajo predvsem zaradi izrabljanja moci s strani vodje, ki v skrajnem primeru lahko
vodi do manipulacije sledilcev (Hollander, 1995). Negativnih posledic zlorabe moci je
delezen tudi vodja sam, saj je prikraj$an za iskrene in to¢ne informacije s strani sledilcev, ki
jih iz strahu niso pripravljeni deliti.

Mozina in drugi (2002) mo¢ opredelijo kot zmoznost vplivati in usmerjati posameznika,
skupino ali organizacijo proti Zelenim rezultatom. Viri, iz katerih vodja ¢rpa mo¢, veliko
povedo o tem, zakaj podrejeni sprejemajo ali ne sprejemajo navodil nadrejenega (Mozina in
drugi, 2002). Razli¢ne vrste moc¢i podrobneje opisem v tabeli 5.

Tabela 5: Vrste moci

Vrsta mo¢i Opis

Legitimna moc¢ Legitimna mo¢ je moc, ki izvira iz polozaja, ki ga ima vodja v
organizacijski hierarhiji. Direktor organizacije ima na primer vecji
legitimen vpliv na odlo¢itve v zvezi z investicijami kot njegovi
podrejeni.

Moc¢ nagrajevanja | Bistvo te vrste moci je nagrada, ki jo podrejeni za svoje delo in vedenje
pri¢akujejo od vodje. Nagrade so lahko materialne ali nematerialne, na
primer ustreznejSe delovno mesto, dopust v skladu z Zeljami
podrejenega, napredovanje in dodatki pri placi.

Mo¢ pritiska Mo¢ pritiska izhaja iz strahu podrejenih pred kaznijo. Vodja, ki
uporablja mo¢ pritiska, uporablja razne vrste sankcij. Ta vrsta moci velja
za manj ucinkovito.

se nadaljuje
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Tabela 5: Vrste moci (nad.)

Vrsta moci Opis

Referenc¢na mo¢ Referen¢na moc¢ izvira iz identifikacije podrejenih z vodjo. Podrejenim
so vse¢ osebnostne lastnosti vodje, zato bi mu bili radi podobni, mu
sledijo in ga posnemajo. Taksni vodje obicajno veljajo za karizmati¢ne
osebnosti in imajo velik ugled.

Ekspertna mo¢ Ekspertna moc¢ temelji na strokovnem znanju vodje, ki je lahko omejeno
na zelo ozko strokovno podrocje dela ali pa je Siroko in zajema dejavnost
dolocenega podrocja ali celotne organizacije.

Prirejeno po Mozina in drugi (2002).

Mozina in drugi (2002) menijo, da vodje glede na okolis¢ine uporabljajo vse nastete vrste
moci. Ali je vodja uspeSen ali ne, je odvisno od tega, v kolik$ni meri zna presoditi, kdaj je
ustrezna uporaba ene in kdaj druge vrste moci. Avtorji navajajo tri vrste vedenj —
uresnievanje, strinjanje in upiranje, ki se pri sledilcih pokazejo kot posledica uporabe
razli¢nih vrst moci s strani vodje. Vedenje sledilcev glede na vrsto moci prikazujem v tabeli
6.

Tabela 6: Moc in vedenje sledilcev

Vedenje
Mo¢ Uresnievanje Strinjanje Upiranje
Legitimna mo¢ Mozno Zelo verjetno Mozno
Mo¢ nagrajevanja Mozno Zelo verjetno Mozno
Mo¢ pritiska Malo verjetno Mozno Zelo verjetno
Referenéna moc Zelo verjetno Mozno Mozno
Ekspertna mo¢ Zelo verjetno Mozno Mozno

Prirejeno po Mozina in drugi (2002).

Iz tabele 6 je razvidno, da uporaba ekspertne in referen¢ne moci zelo verjetno vodi k temu,
da podrejeni naloge uresnicujejo, posledica legitimne moc¢i in moc¢i nagrajevanja je strinjanje
podrejenih, pri uporabi mo¢i pritiska pa se podrejeni upirajo. Mozina in drugi (2002) nadalje
razlagajo, da so podrejeni, ki delajo pod vplivom ekspertne moci in mo¢i nagrajevanja,
najboljsi v delovnih dosezkih. Iz tega sledi, da bo uspesen vodja uporabljal ekspertno in
referen¢no moc¢ ter mo¢ nagrajevanja, izogibal pa se bo redni uporabi legitimne moc¢i in moci
pritiska. Legitimna moc je u€inkovita v primeru, ko vodja zahteva izvrSitev naloge, ki je v
skladu z delavéevimi zmoznostmi in z opisom dela. V redkih primerih je lahko ucinkovita
tudi moc pritiska, na primer v situacijah, ko ni drugega izhoda kot sklicevanje na spoStovanje
pravil (Mozina in drugi, 2002).

Vodja je v dominantnem polozaju v primerjavi s sledilci (DePree, 1989) zato mora znati
regulirati svojo moc¢ in biti pozoren na to, da je ne zlorablja. Kipnis (1976) je navedel Stiri
uc¢inke negativne rabe mo¢i, Ki jih prikazujem na sliki 5.
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Slika 5. Negativni ucinki moci

Moc¢ sama po sebi postane cilj, ki ga je treba
zasledovati za vsako ceno.

Moc¢ vabi posameznika v skusnjavo, da bi za
lastne potrebe porabljal sredstva organizacije.

o€ ustvarja razvrednotenje drugih z namenom,
da bi se izognili tesnemu stiku z njimi.

Prirejeno po Kipnis (1976).

Mo¢ torej sama po sebi nikoli ne sme biti cilj vodenja, prav tako ne sme biti izgovor za
porabo sredstev organizacije v lastne namene. Posamezniki na vodilnih polozajih imajo
zaradi moc¢i lahko obcutek vecvrednosti, kar je v nasprotju z eti¢nimi naceli vodenja. Zadnji
nasteti uc¢inek negativne rabe moci — razvrednotenje drugih z namenom, da bi se izognili
tesnemu stiku z njimi — je obravnaval tudi Mulder (1981) in pojav imenoval razdalja mo¢i.
Taksna razdalja veca vrzel med vodjo in sledilci, ki obstaja zaradi razlik v informacijah ali
virih. Da do negativnih u¢inkov moc¢i ne bi prihajalo, se mora biti vodja sposoben vZiveti v
vloge svojih sledilcev in graditi na medsebojnem zaupanju, ne pa na prisili (Cantril, 1958).

2.5 Eti¢ni izzivi v ¢asu pandemije COVID-19

Pandemija COVID-19 je spremenila druzbo, norme in svetovno ekonomijo (Brannen,
Ahmed & Newton, 2020). Po mnenju avtorjev bodo posledice pandemije vidne Se dolgo,
zaradi njene nepredvidljive narave pa smo se bili tako med kot tudi po pandemiji primorani
soocati s Stevilnimi izzivi. Dve izmed vrst izzivov, izzive digitalizacije in izzive v zdravstvu,
predstavim v nadaljevanju poglavja.

2.5.1 lzzivi digitalizacije

Digitalizacija se je zaradi vse ve¢je rabe tehnologije na delovnem mestu v ¢asu pandemije
COVID-19 pospeseno razvijala (Véliz, 2021). Po podatkih globalne raziskave kar 97 %
anketirancev trdi, da je izbruh pandemije COVID-19 pospesil procese digitalne
transformacije v njihovih organizacijah (Twilio, 2020). Eticno vodenje je zaradi hitrih
sprememb postalo $e zahtevnejse, zaradi novo nastalega naina dela pa se je tako pri
zaposlenih kot pri poslovnih partnerjih bolj kot kadarkoli prej pojavila potreba po zaupanju
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in transparentnosti vodij (Horna & Kmec, 2020). PO mnenju avtorjev je eticna plat vodenja
v ¢asu pandemije COVID-19 postala Se pomembnejsa, dobre vodstvene sposobnosti vodij
pa Se bolj iskane.

Khan (2016) je digitalizacijo opredelil s Sestimi znac¢ilnostmi, ki jih navajam v nadaljevanju:

medsebojna povezanost,

dolgorocno var€evanje in zmanj$anje informacij,
vecja transparentnost,

ukinjanje hierarhije in osebnih ovir,

omogocanje odlocanja za vse in krepitev integritete ter
ucinek humanizacije.

ok wdE

Digitalna transformacija je korenito posegla v etiko in zaupanje vodij, saj je prislo do
spremembe od klasi¢nih metod komunikacije do komunikacije skoraj izklju¢no prek spleta,
tako znotraj organizacije kot tudi v odnosu z delezniki (Horna & Kmec, 2020). Vodje so se
v zvezi z digitalizacijo Ze pred pojavom pandemije COVID-19 srecevali s Stevilnimi izzivi
(Lacy, Smith & Cooper, 2016), ki so v ¢asu pandemije postali Se zahtevnejsi (Horna &
Kmec, 2020).

Prvi izziv digitalizacije je pripravljenost vodij na transparentnost (Lacy, Smith & Cooper,
2016). Tako slabe kot dobre novice se dandanes zelo hitro $irijo. Hitro §irjenje informacij
Sirsi publiki daje eti¢nim vodjem moznost, da se predstavijo v dobri luci, po drugi strani pa
jim nalaga dodatno breme, ki ga Se nedolgo nazaj niso poznali, Saj se od njih strogo zahteva
doslednost (Lacy, Smith & Cooper, 2016).

Drugi izziv digitalizacije je zagotavljanje varnosti podatkov (Javaid, 2022). Avtor meni, da
so morale organizacije zaradi pandemije COVID-19 pospesiti implementacijo digitalizacije,
obenem pa niso bile zmozne zagotavljati varnosti podatkov. Tudi raziskave so pokazale, da
je implementacija potekala zelo hitro, saj so organizacije zanjo porabile manj kot 5 % sprva
predvidenega casa (McKinsey, 2020). Pomanjkanje varnosti odvraca zaposlene od
aktivnosti, ki se odvijajo na digitalnih platformah, zato je nujno, da vodja izboljsa strategijo
kibernetske varnosti in s tem zagotovi varnost podatkov (Javaid, 2022).

Tretji izziv digitalizacije se navezuje na vpraSanje upoStevanja regulacij, ki hitrim
spremembam tezko sledijo (Lacy, Smith & Cooper, 2016). Vodje se tako znajdejo v
poloZaju, ko morajo biti zaradi hitrega razvoja en korak pred obstoje€imi regulacijami, zato
se nekatera vodilna podjetja pogosto odlocijo za ustanovitev svojih standardov in digitalnih
eticnih kodeksov (Lacy, Smith & Cooper, 2016).

Cetrti izziv digitalizacije po mnenju Lacy, Smith in Cooper (2016) predstavlja dolo¢anje
eticnih mej digitalne tehnologije, ki razmejujejo, kaj je Se dopustno in kaj ni. Primer
prekoracenja meje je Facebook, pri katerem so 700.000 uporabnikom prikazovali negativno
vsebino, da bi ugotovili, ali so posledi¢no tudi objave uporabnikov negativno obarvane.
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Naloga vodje je, da poskrbi, da so kakrSnekoli interne raziskave organizacije javno in
podrobno opisane, v primeru razkritja pa se mora znati hitro odzvati, saj lahko organizacija
samo tako ohrani verodostojnost (Lacy, Smith & Cooper, 2016).

2.5.2 Eti¢ni izzivi v zdravstvu

Pandemija COVID-19 je e posebej prizadela zdravstvo. Stevilo etiénih vprasanj v
bolni$nicah se je izrazito povecalo, zato je bilo prav vodenje na tem podrocju zelo zahtevno
(Chiriboga, Garay, Paulo, Madrigal & Rispel, 2020). V nadaljevanju poglavja se posvetim
izzivom, s katerimi so se srec¢evali tako vodje zdravnikov kot tudi vodje medicinskih sester.

Robert in drugi (2020) med zahtevnejse izzive na podro¢ju zdravstva priStevajo razvrscanje
bolnikov glede na nujnost obravnave. Ceprav so odlogitve o sprejemu oz. zavrnitvi pacienta
s slabo prognozo na oddelku za intenzivno nego vsakodnevna praksa, se je Stevilo takSnih
primerov v ¢asu pandemije COVID-19 ekstremno povecalo, prostih postelj pa je zaradi
navala obolelih primanjkovalo (Robert in drugi, 2020). Zaradi izrazitega povecanja Stevila
eti¢nih dilem je z namenom maksimizacije koristi za najvecje Stevilo ljudi nastal triazni nacrt
z eticnimi utemeljitvami za kriticno bolne paciente (White & Lo, 2020; Emanuel in drugi,
2020). Ob sprejemu bolnikov na intenzivne oddelke se je porajalo tudi vpraSanje eti¢nosti
do pacientov, ki so potrebovali sprejem na intenzivno nego, vendar niso bili hospitalizirani
zaradi bolezni COVID-19, saj zanje ni bilo na razpolago tolikSnega $tevila postelj kot pred
pojavom pandemije (Robert in drugi, 2020).

Vodje so se ukvarjali tudi z etiénimi vprasanji premescanja bolnikov v druge bolniSnice
(Robert in drugi, 2020). Intenzivnost pandemije se je razlikovala glede na drzavo, pa tudi
znotraj drzave so bila podrocja razli¢no prizadeta. Premescanje pacientov z boleznijo
COVID-19 v manj zasedene bolnisnice se je tako zdela logi¢na reSitev. Gre za kompleksno
strategijo; da bi bila uspesna, je v kratkem Casu treba premestiti vecje Stevilo pacientov,
poleg tega pa premeScanje predstavlja veliko financno obremenitev. Prvi eti¢ni izziv je
povezan z razmerjem med tveganjem in Koristjo, saj se med premesScanjem lahko stanje
pacienta bistveno poslabsa. Pri izbiri pacientov, primernih za premestitev, je zato treba
upostevati stanje pacienta, ki ne sme biti preve¢ kriticno, da premestitev ne bi bila prevec
tvegana, in ne preve¢ dobro, saj v tem primeru premestitev ne bi bila potrebna. Drugi eti¢ni
izziv se navezuje na tveganje, da se Stevilo okuzenih poveca v kraju, kamor so pacienti
premesceni. Tretji pomislek glede premestitev se nanasa na pacientove sorodnike, ki bi bili
v primeru premestitve zaradi razdalje oropani potencialnih obiskov, otezeno pa bi bilo tudi
prejemanje rednih obvestil o pacientovem stanju (Robert in drugi, 2020).

S povecanim Stevilom eti¢nih vprasanj so se sreCevale tudi medicinske sestre (Markey,
Ventura, O'Donnell & Doody, 2020), ki so bile zaradi preobremenjenosti in pomanjkanja
Casa za razmislek o eti¢nih odlocitvah podvrZene slabi presoji (Upton, 2018) in eti¢ni slepoti
(Suhohen & Scott, 2018). Pandemija COVID-19 je imela negativen vpliv na pocutje,
skrbnost in u¢inkovitost pri delu medicinskih sester (Labrague & Santos, 2020). Ceprav ima
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eticno vodenje v krogih medicinskih sester relativno kratko zgodovino, igrajo vodje
medicinskih sester osrednjo vlogo pri spodbujanju eticnega vedenja (Markey, Ventura,
O'Donnell & Doody, 2020) in posledi¢no zagotavljanju kakovostne nege (Lotfi, Atashzadeh-
Shoorideh, Mohtashami & Nasiri, 2018). Vodja medicinskih sester mora biti karizmati¢na
oseba, ki uposteva potrebe posameznikov (Copeland, 2016) in si prizadeva za kolektiven
pristop k resevanju eti¢nih izzivov (Markey, Ventura, O'Donnell & Doody, 2020). Voditi
mora z lastnim zgledom (Vaismoradi, Griffiths, Turunen & Jordon, 2016) in biti kriti¢en do
sebe kot eti¢nega vodje. Priporocljiva so tudi usposabljanja vodij na podroc¢ju etike (Markey,
Ventura, O'Donnell & Doody, 2020).

Vodje medicinskih sester morajo svoje eti¢ne ves¢ine uporabljati za ustvarjanje trdozivega
delovnega okolja. Trdozivost pomeni sposobnost ohranjanja dobrega pocutja na osebnem in
strokovnem podrocju kljub stresnim okoliS¢inam, pri ¢emer temelj trdozivosti predstavlja
prav eti¢no vedenje (McCann in drugi, 2013). Pomembno je poudariti, da so ravno vodje
medicinskih sester tisti, ki morajo trdozivost najprej razviti pri sebi, Sele potem jo lahko
pri¢akujejo od drugih (Markey, Ventura, O'Donnell & Doody, 2020).

Eti¢ni vodje morajo najti nacine, kako spodbujati eti¢no delovno okolje, in vpeljati strategije,
ki podpirajo dobro pocutje zdravstvenega osebja, moralo ter osebni in strokovni razvoj
(Markey, Ventura, O'Donnell & Doody, 2020). Avtorji so mnenja, da so eti¢ni vodje v
zdravstvu tisti, ki so odgovorni za zgodnje prepoznavanje znakov stresa, Custvene
izCrpanosti in izgorelosti, predpogoj Cesar so prizadevanja za odprt dialog (Labrague in
drugi, 2019) in razvijanje zdravih odnosov (Meyer in drugi, 2011). Ucinkovito eti¢no
vodenje zviSuje stopnjo zadovoljstva na delovnem mestu in etiCnega vedenja osebja,
zmanjSa moznosti za izgorelost in spodbuja razvoj pozitivno naravnanega delovnega okolja
(Zappala & Toscano, 2020). Eti¢ni vodje prek komuniciranja in motiviranja proaktivno
vplivajo na eti¢ne norme in eti¢no vedenje svojih sodelavcev (Brown & Trevifio, 2006).

3 KVALITATIVNA RAZISKAVA

Prvo in drugo poglavje, ki temeljita na sekundarnih podatkih, predstavljata teoreti¢ni del
magistrskega dela, tretje poglavje pa tvori empiri¢ni del. Medtem ko sem v teoreticnem delu
s pomocjo strokovne literature predstavila eticno vodenje in izzive eti¢nega vodenja, v
empiri¢nem delu analiziram primarne podatke, ki sem jih pridobila prek intervjujev, ter
podam glavne ugotovitve, omejitve in priporocila.

3.1 Raziskovalna vprasanja

Raziskave kazejo, da se vodje pri svojem delu srecujejo s Stevilnimi vpraSanji v odnosu do
kupcev, zaposlenih in ¢lanov SirSe druzbe (Boatright, 2003). Razli¢ni raziskovalci so
proucevali razli¢ne izzive eticnega vodenja. Na primer Palazzo, Krings in Hoffrage (2013)
so raziskovali pojav eticne slepote, Kidder (2005) je prouceval eticne dileme, v Casu
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pandemije COVID-19 pa so se pojavili tudi novi izzivi, ki so bili zelo $teviléni na podro¢ju
zdravstva (Robert in drugi, 2020; Markey, Ventura, O'Donnell & Doody, 2020). V
empiricnem delu magistrskega dela zelim zato odgovoriti na naslednje raziskovalno
vprasanje:

Raziskovalno vprasanje 1: S katerimi eticnimi izzivi se srecujejo vodje pri svojem delu?

V okviru magistrskega dela zelim prouciti tudi vidik soocanja z eti¢nimi izzivi. Pri pregledu
literature sem ugotovila, da so Stevilni avtorji proucevali vpliv spola na eti¢no vedenje in
prisli do razli¢nih zakljuckov (Singhapakdi & Vitell, 1990; Valentine & Rittenburg, 2007;
Oumlil & Balloun, 2009). V literaturi pa nisem zasledila raziskav, ki bi proucevale razlike
med spoloma glede soocanja z eti¢nimi izzivi, zato zelim v empiriénem delu naloge
odgovoriti na naslednje raziskovalno vprasanje:

Raziskovalno vprasanje 2: Ali obstajajo razlike med spoloma pri soocanju z eticnimi izzivi?

3.2 Metodologija in zbiranje podatkov

Empiri¢ni del temelji na primarnih podatkih, ki sem jih zbrala s kvalitativno raziskavo s
pomocjo delno strukturiranih intervjujev. Korde$ in Smrdu (2015) navajata, da pri delno
strukturiranih intervjujih vprasanja odprtega tipa lahko sledijo dolo¢enemu predhodnemu
okviru in razporedu, lahko pa so popolnoma prosta. TakSen tip intervjujev je primeren za
raziskovanje novih podrocij, saj omogoc¢a, da odkrijemo, kje so problemi, kako ljudje
gledajo nanje, kako se o tem pogovarjajo (na primer, kak$no terminologijo uporabljajo v
zvezi s tem, na kak$ni ravni razumejo pojav). Avtorja nadalje pravita, da so delno
strukturirani intervjuji fleksibilnej$i, da se z njimi bolj priblizamo afektivni in vrednostni
ravni, odgovori pa so bolj spontani, konkretni, samoodkrivajo¢i in osebni.

Vprasalnik, s pomoc¢jo katerega sem izvedla intervjuje, je dostopen v prilogi 1. Vodilna
vprasanja, ki sem jih oblikovala na podlagi teorije, so zasnovana tako, da pomagajo pri
preverbi temeljne teze in pri odgovarjanju na obe raziskovalni vpraSanji. Pred vsakim
intervjujem sem sogovornikom z namenom pridobitve ¢im bolj realnih in iskrenih informacij
pojasnila, da ni pravih in napa¢nih odgovorov, poleg tega sem jih obvestila Se o tem, kako
bodo uporabljeni pridobljeni podatki. Zaradi obcutljive teme sem vodjem zagotovila, da bo
njihova identiteta ostala skrita. Pred zaCetkom intervjuja sem od vsakega pridobila
dovoljenje za zvo€no snemanje.

Osem od desetih delno strukturiranih intervjujev sem izvedla v zivo, dva pa sta potekala prek
spletne platforme Zoom. Vsi intervjuji so bili vsaj nekaj dni vnaprej nacrtovani, prav tako je
bila vnaprej dogovorjena tocna ura. Intervjuji so ve¢inoma potekali v popoldanskem casu,
saj je bil predviden cCas intervjujev 30 minut, zato so morali imeti intervjuvanci dovolj ¢asa.
Najkrajsi intervju je trajal 20 minut, najdaljsi pa 55 minut. Intervjuje sem izvedla v obdobju
treh tednov v mesecu avgustu leta 2022.
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3.3 Predstavitev vzorca in vprasalnika

Vodje so tezje dosegljiva ciljna skupina, zato sem pri iskanju intervjuvancev uporabila
verizno vzorcenje (angl. snowball sampling). To pomeni, da sem v iskanje vkljuéila znance,
ki so mi pomagali najti primerne vodje. Posledicno so mi intervjuvanci zaradi nacina
vzpostavitve stika, torej prek posrednika, ki ga oba poznava, lazje zaupali (Korde$ & Smrdu,
2015).

Vzorec sestavlja deset vodij. Ker sem Zelela dobiti uravnotezen vpogled v proucevano
problematiko glede na spol, sem v vzorec vkljucila pet Zenskih in pet moskih vodij. Vodje,
Ki so sodelovali v raziskavi, so dejavni v razli¢nih strokah oz. panogah. Prav tako imajo
razli¢no stopnjo in vrsto izobrazbe, kar je bil tudi moj namen, saj sem zelela dobiti vpogled
v ¢im ve¢ razli¢nih eti¢nih izzivov. Na splosno gre za zelo heterogen vzorec, saj Se
intervjuvanci razlikujejo tudi glede na starost in Stevilo let vodenja.

Kot je razvidno iz tabele 7, imajo izbrani vodje srednjesolsko ali univerzitetno izobrazbo
1. ali 2. stopnje, stari pa so med 31 in 56 let. Stevilo let vodenja se med posameznimi
intervjuvanci zelo razlikuje; oseba B je vodja Sele dve leti, oseba C pa ze 34 let. Panoge, v
katerih so intervjuvanci na polozajih vodij, so zdravstvo, proizvodnja stavbnega pohistva,
Solstvo, Sport, turizem, kovinska industrija, lesna industrija in izobrazevanje.

Tabela 7: Osnovni podatki intervjuvancev

Spol Starost | lzobrazba St. let Panoga
vodenja
Oseba A Zenski 46 Doktor medicine 3 Zdravstvo
Oseba B Zenski 42 Diplomirana 2 Zdravstvo
medicinska sestra
Oseba C Moski 56 Lesarski tehnik 34 Proizvodnja
stavbnega
pohistva
Oseba D Zenski 50 Diplomirani glasbenik 9 Solstvo
violinist
Oseba E Mogki 59 Ekonomski tehnik 18 Sport
Oseba F Zenski 43 Diplomirani ekonomist 11 Turizem
Oseba G Zenski 52 Magister profesor 8 Solstvo
razrednega pouka
Oseba H Moski 45 Diplomirani inZenir 7 Kovinska
strojniStva industrija
Oseba | Moski 31 Lesarski tehnik 6 Lesna
industrija
Oseba J Moski 56 Magister anglistike 15 Izobrazevanje

Vir: lastno delo.

Vsem desetim intervjuvancem sem postavila ista izhodis¢na vprasanja, ki so dostopna v
prilogi 1. Izhodis¢na vprasanja so bila razdeljena v tri sklope. V prvem sklopu sem
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sprasevala po splosnih podatkih, kot so starost, izobrazba, Stevilo let na polozaju vodje in
panoga organizacije. Vsi nasteti podatki so navedeni v tabeli 7.

Drugi sklop je vkljuceval vprasanja, s pomocjo katerih sem zelela pridobiti podatke o tem, s
katerimi eti¢nimi izzivi se vodje srecujejo pri svojem delu. Vprasanja sem sestavila tako, da
si sledijo od splosnih proti bolj specifi¢nim. Vodje sem sprasevala po eti¢nih izzivih v ¢asu
pandemije COVID-19, eti¢ni slepoti, eticnih dilemah in vodenju v skladu z lastnimi eti¢nimi
naceli.

V tretjem sklopu sem zelela ugotoviti, ali spol vpliva na to, kako se vodje soocajo z eti¢nimi
izzivi. Vodjem sem na primer zastavila vpraSanja o tem, ali se raje odlo¢ajo sami ali
potrebujejo drugo mnenje in ali jim je odlo¢anje glede eti¢nih vprasanj stresno.

34 Rezultati

Analize podatkov sem se lotila tako, da sem s pomocjo zvo¢nih posnetkov intervjujev
pripravila transkripte, ki sem jih veckrat prebrala, potem sem odgovore intervjuvancev
primerjala med sabo in jih na koncu povzela. Ker sem intervjuvancem zagotovila
anonimnost, transkripti v prilogi magistrskega dela niso prilozeni. V nadaljevanju
predstavim rezultate intervjujev, in sicer v enakem vrstnem redu, kot sem postavljala
vprasanja.

Po tem, ko sem od intervjuvancev pridobila demografske podatke, predstavljene v tabeli 7,
sem jim najprej zastavila splo§no vprasanje, ali se pri vodenju srecujejo s kakSnimi izzivi, in
jih prosila, da predstavijo konkretne primere izzivov, s katerimi so se soocali. To vpraSanje
sem zastavila iz dveh razlogov: prvi¢, intervju sem Zelela zaceti z bolj sploSnim vprasanjem,
in drugié¢, zanimalo me je, ali bo kdo Ze na tem mestu omenil kakSen eti¢ni izziv. Zanimivo
je, da pri tem vpraSanju ni nihce omenil katerega od eti¢nih izzivov.

V nadaljevanju predstavitev rezultatov strukturiram glede na raziskovalni vprasanji. Prvo
podpoglavje se navezuje na opredelitev eti¢nih izzivov vodij, drugo pa na vpliv spola na
soocanje z njimi.

3.4.1 Etic¢ni izzivi pri vodenju

Vseh deset vodij je na vprasanje, ali se sreCujejo z eti¢nimi izzivi, odgovorilo pritrdilno.
Nadalje so vodje eti¢ne izzive bodisi samostojno bodisi s pomocjo podvprasanj tudi
podrobneje opredelili.

V nadaljevanju intervjuja sem intervjuvance prosila, da mi podrobneje razlozijo, s katerimi
eticnimi izzivi se srecujejo pri vodenju. Na podlagi analize 0dgovorov na to vprasanje sem
ugotovila, da se pri vseh desetih intervjuvancih vzroki, zaradi katerih prihaja do eti¢nih
izzivov, ponavljajo. Posledi¢no eti¢ne izzive, ki so jih omenili intervjuvanci, zaradi
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preglednejse obravnave predstavim v petih sklopih glede na vzroke njihovega nastanka. Na
zaCetku odstavka torej navedem vzrok, v nadaljevanju odstavka pa dejanske eticne izzive, s
katerimi se vodje srecujejo in so posledica posameznega vzroka. Vzroke eti¢nih izzivov v
strnjeni obliki prikazujem na sliki 6.

Slika 6: Vzroki za nastanek eticnih izzivov

Pomanjkanje
kadra

Vpliv
ZROKI zA|  nadrejenih
NASTANEK
ETICNIH
1ZZIVOV

Zagotavljanje
finanénih
sredstev

Vir: lastno delo.

Pomanjkanje kadra so kot vzrok za nastanek eti¢nih izzivov omenile osebe A, B, C in H.
Oseba A eti¢ne izzive, ki izhajajo iz nezadostnega Stevila zaposlenih, opise tako: »Zaradi
pomanjkanja kadra moram proti svoji volji in ve¢ kot je zakonsko dovoljeno razporejati na
delovna mesta mlade zdravnike, ki niso nujno ze dovolj usposobljeni za vsa delovna mesta,
kamor jih razpiSem. Prav tako bi jim privoscila ve¢ prostega Casa za zasebno Zivljenje. Iz
istega vzroka smo zaradi pocasnejSega obrata pacientov pogosto primorani pred¢asno
odpustiti pacienta 0z. ga iz nujne obravnave vrniti v domaco oskrbo, kljub temu da bi
potreboval hospitalizacijo. Eti¢no sporno se mi zdi tudi, da morajo pacienti na prosto posteljo
cakati na hodnikih in brez nadzora, ki bi zagotavljal ustrezno obravnavo (v smislu, da bi
morali pacientu npr. redno meriti tlak, ker pa je na hodniku, se to ne zgodi redno).« Oseba
B navaja podoben primer in pravi: »Pogosto se srecujem z eticnimi vprasanji v odnosu do
pacientov glede ustrezne obravnave.« Tudi osebi H povzroca pomanjkanje kadra tezave oz.
pomisleke glede eti¢nosti: »Ker primanjkuje domacih delavcev, smo Ze zaposlili tuje delavce
(iz republik bivSe Jugoslavije). Trenutno imam tezave pri njihovi nastanitvi, saj primernih
sob oz. stanovanj primanjkuje ali pa so v slabem stanju. Pogosto sem v precepu, kaj je Se
sprejemljivo oz. eticno in kaj ni.«

Naslednji vzrok za nastanek eti¢nih izzivov je vpliv nadrejenih na odlocanje, ki ga omenjata
osebi A in F. Obe vodji sta mnenja, da je usklajevanje z nadrejenimi zahtevno oz. z besedami
osebe F: »Glede eti¢nih izzivov mi najprej pride na misel upostevanje nadrejenih (lastnikov).

37



V¢asih pride do nesoglasij, saj se mi nekaj ne zdi prav, vendar se moram zaradi premoci
odlociti njim v prid.«

Zagotavljanje finan¢nih sredstev je prav tako pogosto povod za eti¢ne izzive. Po analizi
intervjujev sem eti¢ne izzive v zvezi z zagotavljanjem finan¢nih sredstev zasledila pri 0sebah
D, E in I. Oseba D je povedala: »Nasa ustanova zivi od drzavnih sredstev. Za njihovo
pridobitev je potrebno znati dobro utemeljevati oz. lepo 'zapakirati'. Sama tega ne znam, mi
pa kolegi veckrat svetujejo, kako to storijo oni. Pogosto se znajdem v precepu, kaj je prav —
da priredim resnico in prejmem finan¢na sredstva ali da se strogo drzim resnice.« Ko sva se
z osebo E pogovarjali o eti¢nih izzivih, je povedala: »Trenutno je najvecji etini izziv
pridobivanje finan¢nih sredstev s strani sponzorjev in vse, kar pride s tem. Sponzorji v
zameno za sredstva véasih zahtevajo preveé. Ce jim ne ustreZe$, naslednje leto ne dobis
sredstev.« Oseba I prav tako omenja eticno dilemo: »Z leti sem ugotovil, da lazi v poslovanju
lahko privedejo do boljSega izkupicka, kar je sicer eticno sporno, vendar je to véasih edini
nacin, da zaposlenim zagotovim placo. Meja med tem, kaj je prav in kaj ni, je v poslu pogosto
zabrisana. To mi da veckrat misliti.«

Digitalizacija je naslednji dejavnik, ki lahko povzroca eti¢ne izzive, saj vzbuja pomisleke
glede varstva podatkov. Oseba G je zaskrbljena glede premika vsebin in osebnih podatkov
na splet, saj so imeli v preteklosti s tem slabo izku$njo: »Sama nisem ves¢a teh stvari in
nisem specialist za digitalizacijo. Pred casom smo imeli vdor v sistem in od takrat sem zelo
skepti¢na glede varstva osebnih podatkov. Skepticnost sem opazila tudi pri zaposlenih, ki
jim po mnenju strokovnjakov, ki skrbijo za sistem v naSi organizaciji, zagotovim, da so
podatki varni, ampak v to nisem popolnoma prepricana.« Podobno meni oseba J, ki se
sprasuje, ali je eti¢no sporno, ¢e zaposlenim in strankam zagotovi, da so njihovi podatki na
spletu varni, ko pa je to odvisno tudi od dejavnikov, na katere oseba J sama nima vpliva.

1z izjav oseb C in E sem razbrala, da vzrok za pojav eti¢nih izzivov lahko predstavlja tudi
konkurenca, ki sproZzi verizno reakcijo eticno spornih dejanj. Oseba C pravi: »Konkurenca
v panogi je huda, zato vcCasih pac sledi§ toku in ne pretehtas vsake odlocitve z eti€nega
vidika, kar ni nujno prav, in tega se zavedam.« Oseba E je podobnega mnenja: »Ni redko,
da se znajdem v dilemi, ko sem seznanjen z dobro poslovno odlocitvijo, ki je po drugi strani
eticno vprasljiva.«

Nadalje sem sprasevala po eti¢nih izzivih v ¢asu pandemije COVID-19. Po mnenju devetih
od desetih intervjuvancev se je Stevilo eti€nih izzivov v ¢asu pandemije COVID-19
povecalo. Izjema je oseba E, ki meni: »Vsako obdobje prinese in 'odnese’ dolo¢ene eti¢ne
izzive, tako da vecjih sprememb v obdobju pandemije na podro¢ju vodenja nisem zaznal.«
Od ostalih devetih intervjuvancev, ki so pritrdili, da je Stevilo eti¢nih izzivov s pandemijo
narastlo, jih je sedem navedlo iste eticne izzive kot pred pandemijo, le da so se ti v obdobju
pandemije Se okrepili. Oseba C omenja nove eti¢ne izzive, ki so se pojavljali v dobavni
verigi, saj »smo morali kupci v zameno za surovine pogosto delovati proti svojim eti¢nim
nacelom«. Oseba G pa je bila v dilemi, ali naj spodbuja cepljenje med zaposlenimi ali ne.
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Z ve¢ razli¢nimi vprasanji sem poskusala od vodij izvedeti, v kolik$ni meri je pri njihovem
vodenju prisotna eti¢na slepota. Trije od desetih vodij — osebe B, D in G — so se spomnili,
da se jim je to Ze zgodilo. Oseba B meni: »Po navadi se mi to zgodi zaradi utrujenosti ali pa
odreagiram avtomatsko (zaradi hitenja), kasneje pa o tem razmisljam.« Podobno mnenje ima
tudi oseba D: »Mislim, da najprej nezavedno odreagiram, premislim pa Sele doma, v miru.«
Vse tri osebe ocenjujejo, da se jim to dogaja nekajkrat letno. Ostalih sedem vodij se ne
spomni, da bi bili kdaj eti¢no slepi.

Z intervjuvanci sem razpravljala tudi o tem, ali jim je tezko voditi v skladu z njihovimi
eticnimi naceli. Osebi A in D menita, da sta precej trdni glede svojih vrednot in jima to ne
povzroca vecjih tezav. 1z pogovora z ostalimi osmimi vodji sem razbrala, da se jim eti¢no
vodenje ne zdi enostavno. Oseba E je povedala: »Veliko ljudi v nasi ekipi je prepri¢anih v
svoj prav, zato je vodenje v skladu z mojimi eticnimi naceli pogosto naporno. Zaradi tega
v€asih popustim in storim drugace, kot bi zelel.« Oseba F je izpostavila razliko med
zasebnim in sluzbenim Zzivljenjem: »Priznam, da mi je v domacem okolju oz. zasebnem
zivljenju bistveno lazje slediti svojim eti¢nim nacelom kot pa je to v sluzbenem okolju.«
Podobno meni oseba J: »Imam se za nacelnega ¢loveka, vendar vc¢asih tega kljub trudu ne
znam prenesti v sluzbeno okolje.« Oseba H je opazila, da vodenje z zgledom ni dovolj, da
bi podrejeni ponotranjili eti¢na nacela. Tudi po mnenju osebe I je vodenje v skladu z lastnimi
naceli zahtevno, saj zaposlenih v¢asih ne zanima eti¢na plat, kar jim tezko dopove. Vsem
desetim vodjem sem zastavila dodatno vprasanje, in sicer ali uporabljajo sistem nagrajevanja
in kaznovanja v zvezi z eti¢nim vedenjem podrejenih. Trije od desetih vodij (0osebe B, D in
G) so povedali, da so podrejene za pravilno vedenje Ze nagradili. Primera kazni se je
spomnila samo oseba G, ki je zaradi neprimernega obnasSanja odpustila enega od zaposlenih.
Nagrajevanje je po mnenju vodij v primerjavi s kaznovanjem lazje, saj ne zahteva veliko
energije, kaznovanje pa po drugi strani lahko povzro¢i odpor podrejenega do dela, spore z
vodjo in zahteva veliko doslednosti. O etiki se vseh deset vodij z zaposlenimi pogovarja po
potrebi, »Ce se pojavi kakSen problem« oz. »redko«.

Od intervjuvancev sem dobila tudi informacijo o tem, kako pogosto se srecujejo z etiénimi
dilemami. Rezultate glede na spol prikazuje slika 7. Kot je razvidno, se eti¢ne dileme pri
zenskih vodjih pojavljajo pogosteje kot pri moskih vodjih. V primerjavi z moSkimi se enak
odstotek Zensk kot moskih tedensko srecuje z eti¢nimi dilemami. Dnevno se z eti¢nimi
dilemami sreCuje enkrat ve¢ Zensk kot moskih, ravno obratno pa je pri mese¢nem srecevanju
z eti¢nimi dilemami.
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Slika 7: Pogostost soocanja z eticnimi dilemami

Zenske Moski

20%

mdnevno ®tedensko ™ mese¢no mdnevno mtedensko M mesec¢no

Vir: lastno delo.

Poleg pogostosti pojavljanja eti¢nih dilem me je zanimalo Se, ali se vodje pri Svojem
reSevanju bolj nagibajo k utilitaristicnemu ali h Kantovemu pristopu do etike. Da bi to lazje
ugotovila, sem sestavila kratko zgodbo (7. to¢ka v prilogi 1). Vodje so morali povedati, kako
bi se odloc¢ili (bi zaposlili invalidno osebo ali ne), in svojo odlocitev tudi utemeljiti. Po
analizi odgovorov je trem intervjuvancem — osebam D, G in J — blizje Kantov pristop do
etike. Vse tri osebe bi zaposlile invalidnega kandidata, saj se po besedah osebe D to zdi
»edina pravilna odlocitev«. Oseba G razmislja podobno: »Kandidata bi zaposlila, saj bi se
mi to zdelo pravi¢no, ¢e bi bila jaz na njegovem mestu.« Oseba J je izjavila, da se ji zdi
zaposlitev invalidne osebe korak k pravi¢nejSemu svetu, zato bi se odlocila, da bi kandidata
zaposlila. Ostalih sedem vodij se za zaposlitev invalidne osebe ne bi odlocilo oz. bi bila
zaposlitev po mnenju oseb B in C odvisna od tega, koliko bi invalidna oseba prispevala k
podjetju, kar se sklada z utilitaristi¢cnim nac¢inom razmisljanja. Oseba B pravi: »Rada bi
verjela, da bi se odlocila za kandidata, vendar mislim, da se ne bi. Odvisno, kako pomemben
bi bil za nas tim.« Podobno mnenje ima tudi oseba C: »Odvisno, kako kljucen bi bil ta ¢lovek
za na$e podjetje.«

S pomocjo intervjuja sem Zelela dobiti boljsi vpogled v rabo mo¢i pri vodenju. Z analizo
sem ugotovila, da se devetim od desetih intervjuvancev zdi dolo¢anje, koliko moci lahko
uporabijo pri vodenju, zahtevno. Najbolj zahtevno jim je doloc¢iti mejo, do katere lahko
kontrolirajo kakovost dela zaposlenih, zamujanje zaposlenih na delo, dolZino odmorov, Ki si
jih zaposleni vzamejo, in uporabo mobilnega telefona med delom. Vodje sem povprasala Se
o tem, ali so se kdaj zalotili, da jih je gnala zelja po moci in ne po samem vodenju. Pritrdilno
so odgovorili trije intervjuvanci, in sicer osebe C, E in 1. Na podvprasanje, kdaj se jim to
dogaja, je oseba C odgovorila, da takrat, ko ji nekaj uspe oz. ji gre res dobro, oseba E pa je
odgovorila ravno nasprotno, in sicer da se Zelja po moci »izrazi takrat, ko ni vse roznato, in
dobim obcutek, da moram storiti nekaj 'na silo'«. Oseba | se konkretnega primera ni
spomnila.
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3.4.2  Vpliv spola na soocanje z eti¢nimi izzivi

V zadnjem delu intervjuja sem vodjem zastavila $e nekaj vprasanj, da bi ugotovila, ali se
nacin soocanja z eti¢nimi izzivi razlikuje glede na spol. Kljuéne rezultate predstavim v
nadaljevanju poglavja.

Ko sem vodjem zastavila vprasanje, ali menijo, da se eti¢ni izzivi razlikujejo glede na spol,
so vsi odgovorili nikalno. Osebi A in D sta Se dodali, da se izzivi med spoloma sicer ne
razlikujejo, si pa »moski eticne odlocitve vzamejo manj k srcu kot Zenske« in »krivico lazje
spregledajo oz. se ne ukvarjajo toliko z vprasanji, kaj je eticno in kaj ni«.

Kot je razvidno iz prikaza na sliki 8, se vseh pet zenskih predstavnic vodij, s katerimi sem
izvedla intervju, pri odlocanju o eti¢nih vprasanjih raje posvetuje Se s kom, Se posebej, e
gre za pomembno odloc¢itev, medtem ko je od moskih vodij izrazil Zeljo po posvetovanju
pred odlo¢itvijo samo en predstavnik — oseba J. Ostali Stirje moski vodje se raje odlocajo
sami. Tri Zenske in en moski vodja so mi zaupali, da je za posvetovanje o eti¢nih vprasanjih
tezko najti primernega sogovornika v smislu kompetenc in izkusenj.

Slika 8: Odlocanje o eticnih odlocitvah
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Zanimalo me je tudi, ali so vodje suvereni glede eticne odlocitve ali Se naprej razmisljajo,
&e so se pravilno odlo¢ili. Rezultati so bili naslednji. Stirje intervjuvanci, dva predstavnika
zenskega spola in dva predstavnika moskega spola, so izrazili, da po sprejetju odlo€itve o
njej ve¢ ne razmisljajo. Dve Zenski in trije moski so sklenili, da so v¢asih suvereni, v€asih
pa Se naprej razmisljajo o odlocitvi. Ena vodja Zenskega spola je odgovorila, da vedno Se
naprej razmislja, ali se je odlocila pravilno.

Poleg Ze nastetega sem vodje povprasala Se o tem, ali jih je strah, da bi sprejeli napacno
odlocitev, in ali zato kdaj zavlacujejo z njenim sprejetjem. Treh Zenskih in dveh moskih
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predstavnikov vodij ni strah, da bi sprejeli napacno odlocitev. Kot razlog, zakaj se napacne
odlocitve ne bojijo, so vsi navedli, da vedno delujejo v skladu s svojo vestjo oz. poskusajo
sprejeti ¢im boljSo odlocitev. Ostali, tri Zenske in dva moska, so priznali, da jih je pogosto
strah, jim je neprijetno in z eticnimi odlo¢itvami zavlacujejo, saj se bojijo, da se ne bodo
prav odlo¢ili in da bodo morali odgovarjati za posledice.

Na vprasanje o tem, ali vodjem eti¢na vprasanja povzroc¢ajo stres in jim jemljejo energijo,
so bili vsi vodje ne glede na spol enotni. Eti¢ne dileme in odlo¢itve SO po mnenju
intervjuvancev stresne in vzamejo precej Casa in energije, koliko, pa je odvisno od teze
odlocitve. Kot pravi oseba B: »Sem perfekcionistka, tako da mi eticne odlocitve poberejo
veliko energije in pogosto povzrocajo stres. S Casom je sicer malo bolje, ker sem se odlo¢anja
nekoliko privadila, ampak ni pa lahko.« Podobno razmislja tudi oseba G: »Sama sem Sele v
obdobju pandemije ugotovila, koliko stresa mi takSne odlocCitve zares povzrocajo. Eti¢no
odlocanje je zelo zahtevno.«

4 DISKUSIJA

V tem poglavju predstavim glavne ugotovitve, omejitve raziskave in predloge za nadaljnje
raziskovanje, poleg tega pa podam $e prakti¢na priporocila.

4.1 Glavne ugotovitve

V empiri¢énem delu magistrskega dela sem s pomocjo kvalitativne raziskave proucevala
prisotnost eti¢nih izzivov, poleg tega pa me je zanimalo, s katerimi etiénimi izzivi se vodje
soocajo, kako pogosto, kakSen je njihov nain soo€anja z eti¢nimi izzivi, ali se soocanje z
etiénimi izzivi razlikuje glede na spol ipd. Da bi dobila ¢im boljsi vpogled, sem namenoma
izbrala ¢im bolj razli¢ne profile vodij. V nadaljevanju predstavljam interpretacijo ugotovitev
raziskave.

Temeljna teza magistrskega dela se je glasila, da se eti¢ni vodje pri svojem delu soocajo s
Stevilnimi eti¢nimi izzivi. Vseh deset vodij, ki so sodelovali v intervjujih, je na vpraSanje o
prisotnosti eti¢nih izzivov pri vodenju odgovorilo pritrdilno. Temeljna teza magistrskega
dela je tako potrjena.

Raziskovalno vprasanje 1: S katerimi eticnimi izzivi se srecujejo vodje pri svojem delu?

Na podlagi raziskave, ki sem jo izvedla, sem ugotovila, da se vodje pri svojem delu srecujejo
z razlicnimi eti¢nimi izzivi. Intervjuvanci so omenili naslednje primere eti¢nih izzivov, s
katerimi se soocajo: razpisovanje mladih zdravnikov na delovna mesta, za katera $e niso
dovolj usposobljeni, pus¢anje pacientov na hodniku brez ustrezne obravnave, spretno
izpolnjevanje dokumentacije za razpise za pridobitev drzavnih sredstev, vracanje uslug
sponzorjem za podarjena denarna sredstva, ustrezanje lastnikom, ki pogosto spregledajo
eti¢nost odlocitve, zagotavljanje, da so osebni podatki strank na spletu varni kljub lastni
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skepti¢nosti, in eti€ni izzivi pri nastanitvi tujih delavcev. PricujoCa raziskava je hkrati
pokazala, da so se vodje pri svojem delu znasli tudi v razli¢nih eti¢nih dilemah, ker so bodisi
izbirali med dvema eti¢nima alternativama (na primer oseba A) bodisi med eti¢no in neeti¢no
alternativo (na primer oseba F). Omenjena delitev eticnih dilem je skladna z delitvijo
Kvalnesa (2019), ki je razlikoval med pravimi in nepravimi eti¢nimi dilemami, pri ¢emer
prave eticne dileme vsebujejo dve etiCni alternativi, neprave pa etiCno in neeti¢no
alternativo. Figarjeva in Pordevic¢eva (2016) prav tako menita, da ima posameznik pri
sprejemanju odlocitev na voljo alternative, ki so lahko eti¢ne in neeti¢ne.

Pricujoca raziskava je pokazala, da se poleg ze nastetih eti¢nih izzivov pri vecini vodij
pojavljajo tudi eti¢ni izzivi glede dolo¢anja meje moci, ki jo kot vodje lahko uporabljajo pri
vodenju. Rezultati raziskave so pokazali tudi, da nekatere vodje obCasno motivira Zelja po
moci in ne po vodenju, kar je skladno z Restovo (1986) navedbo, da je v odnosu vodja-
sledilec prav vodja tisti, ki je pripravljen uporabiti ve¢ moci in je pri njeni uporabi za
vplivanje na druge bolj spreten.

Poleg uporabe moci pri vodenju sem proucevala tudi vpliv pandemije COVID-19 na eti¢ne
izzive. Z raziskavo sem ugotovila, da je pandemija COVID-19 nedvomno vplivala na porast
Stevila eti¢nih izzivov. Omenjena ugotovitev je skladna s spoznanji Brannena, Ahmeda in
Newtona (2020), ki so COVID-19 oznacili kot pandemijo, ki je spremenila druzbo in
svetovno ekonomijo ter povzro¢ila porast izzivov. Ceprav se je $tevilo eti¢nih izzivov
povecalo tudi po mnenju vodij (z izjemo osebe E), ki niso dejavni v zdravstvu, so bili, sode¢
po odgovorih oseb A in B, eti¢ni izzivi najstevilénejsi prav na podrocju zdravstva, poleg tega
pa je bila teza odlocitev vodij v zdravstvu najvecja, saj je bilo v srediS¢u odlocanja zdravje
o0z. prezivetje pacientov. Do podobnega spoznanja so prisli tudi Chiriboga, Garay, Paulo,
Madrigal in Rispel (2020), ki so ocenili, da se je Stevilo eti¢nih vprasanj v bolniSnicah
1zrazito povecalo, zato je bilo prav vodenje na tem podrocju zelo zahtevno.

V okviru raziskave sem ugotovila, da vecini intervjuvanih vodij vodenje v skladu z lastnimi
naceli predstavlja izziv. Osem od desetih vodij namre¢ meni, da je vodenje vecjega stevila
ljudi zahtevno in da je v zasebnem zivljenju lazje slediti svojim eti¢nim nacelom kot pa v
sluzbenem okolju. Te ugotovitve so skladne s spoznanji Trevifiove, Hartmana in Browna
(2000), ki izpostavijo dejstvo, da morajo eticni vodje poleg izkazovanja spostljivosti, osebne
morale in pravic¢nosti voditi z lastnim zgledom, o eti¢nih standardih, nacelih in vrednotah
redno komunicirati z zaposlenimi in uporabljati sistem nagrajevanja. Rezultati pricujoce
raziskave so pokazali, da vodjem ne primanjkuje osebne morale; teZave se pojavijo pri
prenosu eti¢nih nacel na ostale. Trevifiova, Hartman in Brown (2000) vodje, ki veljajo za
moralne osebe, vendar ne vodijo z zgledom, se ne pogovarjajo o nacelih in vrednotah in ne
uporabljajo sistema nagrajevanja, imenujejo eticno nevtralni vodje. Glede na izjave
intervjuvanih vodij menim, da vsi veljajo za moralne osebe, vecina jih tudi vodi z zgledom.
Problemati¢no se mi zdi, da se vseh deset vodij o etiki le redko oz. po potrebi pogovarja z
zaposlenimi in da neredno oz. sploh ne nagrajujejo in kaznujejo (ne)etiCnega vedenja
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zaposlenih. Glede na matriko Treviiiove, Hartmana in Browna (2000) bi zato vseh deset
vodij lahko oznacila kot pretezno eti¢ne, vendar tudi rahlo eticno nevtralne.

Rezultati raziskave kazejo, da se je trem od skupno desetih vodij ze zgodilo, da so pri
odlocanju spregledali eticno dimenzijo odlocitve. Kot razlog so navedli utrujenost in
avtomatsko odzivanje. Menim, da obstaja moznost, da se je eti¢na slepota v preteklosti Ze
pojavila tudi pri katerem od ostalih sedmih vodij, vendar je oz. so $e vedno v fazi, ko svoje
vedenje nezavedno upraviujejo oz. racionalizirajo z namenom ohranjanja dobre
samopodobe (Hall, 2010). Ker eticna slepota velja za nezaveden proces, na podlagi
rezultatov torej tezko ocenim, pri koliko vodjih je dejansko prisotna.

Raziskovalno vprasanje 2: Ali obstajajo razlike med spoloma pri soocanju z eticnimi izzivi?

Vseh pet Zenskih predstavnic vodij, s katerimi sem izvedla intervju, se pri odlo¢anju o eti¢nih
vprasanjih raje posvetuje Se s kom, medtem ko je od petih moskih vodij Zeljo po
posvetovanju pred odlocitvijo izrazil samo en predstavnik — oseba J. Glede na rezultate
raziskave bi lahko sklenila, da se zenske o eticnih odlocitvah raje posvetujejo kot moski,
vendar menim, da obstaja verjetnost, da na eti¢no vedenje ne vpliva bioloski, temvec
druzbeni spol. Rezultati raziskave, ki sta jo izvedla Suar in Gochhayat (2016), SO namrec
pokazali, da na eticno vedenje vpliva druzbeni spol oz. lastnosti, znac¢ilne za Zensko ali
mosko druzbeno vlogo. To spoznanje lahko apliciram na rezultate pri¢ujoce raziskave glede
potrebe po posvetovanju. Ker je za tradicionalno mosko druzbeno vlogo znacilna odlo¢nost
(Elm, Kennedy & Lawton, 2001), je vecina intervjuvanih moskih vodij odgovorila, da se
raje odlo¢ajo samostojno, in obratno — Zenske, vkljucene v raziskavo, so izrazile potrebo po
posvetovanju. Ker se tradicionalna Zenska in moska druzbena vloga pri obeh spolih ¢edalje
bolj prepletata (Suar & Gochhayat, 2016), lahko pri¢akujemo, da bodo rezultati raziskav ¢ez
desetletje drugacni od pridobljenih z mojo raziskavo.

V pricujoci raziskavi sem proucevala tudi suverenost pri eticnem odlocanju, strah pred
sprejetjem napacne eticne odlocitve in pocutje vodij ob sprejemanju odlocitve. Rezultati
glede suverenosti ob eticnem odlocanju, strahu pred sprejetjem napacéne eti¢ne odlocitve in
pocutja vodij ob sprejemanju odlocitve so bili deljeni, brez o€itnih razlik med moskimi in
zenskimi odgovori. Dubinsky in Levy (1985), Singhapakdi in Vitell (1990), Chan in Leung
(2006) ter Sweeney in Costello (2009) so v sklopu svojih raziskav proucevali povezavo med
etiko in spolom in pri$li do podobnih ugotovitev, saj spol v njihovih raziskavah ni vplival na
eti¢no odlocanje in vedenje.

4.2 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Pricujoca raziskava ima dolo¢ene omejitve. Prva omejitev raziskave je majhno Stevilo oseb,
zajetih v vzorec. Ceprav sem kvalitativno raziskavo izbrala z razlogom, saj sem Zelela dobiti
globlji vpogled v eti¢ne izzive, bi v primeru kvantitativne raziskave v vzorec lahko vkljucila
vecje Stevilo sodelujocih in posledi¢no imela dostop do vecjega Stevila primarnih podatkov.
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Eti¢ne izzive, ki sem jih identificirala s kvalitativno raziskavo, in vpliv spola na soo€anje z
eti¢nimi izzivi bi bilo zato smiselno preveriti tudi s pomocjo anketnega vprasalnika.

Druga omejitev raziskave je, da ne morem z gotovostjo trditi, da so vodje iskreno odgovarjali
na moja vpraSanja. Raziskovala sem namrec¢ etiko, ki velja za obcutljivo temo. Kljub temu
da so bila vodilna vprasanja v vprasalniku zasnovana na nacin, da bi od vodij dobila ¢im vec
informacij, se mi je med pogovorom veckrat zdelo, da mi vodje dolo¢enih eti¢nih izzivov
oz. podrobnosti v zvezi z izzivi, s katerimi se srecujejo, niso zeleli izdati. To je bilo do
dolo¢ene mere pricakovano, saj gre za posameznike, ki so Vv organizacijah na pomembnih
polozajih, prav tako so del eti¢nih odlocitev lahko tudi drugi posamezniki, na primer njihovi
sodelavci ali lastniki. Verjetnost, da osebe, zajete v vzorec, podajajo iskrene odgovore, sta
proucevala Preisendorfer in Wolter (2014). V raziskavi sta ugotovila, da so respondenti, ki
so na anketni vprasalnik odgovarjali po posti, zaradi anonimnosti podali bolj resni¢ne
odgovore od tistih, s katerimi sta izvedla osebni intervju. Na podlagi omenjene raziskave
tako ne morem izkljuciti dejstva, da so bili vodje med pogovorom neiskreni, zato so
pridobljeni podatki lahko izkrivljeni in pomanjkljivi. Upostevajo¢ rezultate raziskave
Preisendorferja in Wolterja (2014), bi potencialno resitev lahko predstavljalo kvantitativno
raziskovanje v obliki anketnih vprasalnikov.

Tretja omejitev raziskave se navezuje na geografske znacilnosti vzorca. Vsi intervjuvanci,
vkljueni v raziskavo, prihajajo iz Slovenije, kar pomeni, da sem posledicno lahko
predstavila samo rezultate izzivov eti¢nih vodij z obmocja Slovenije. Predpostavljam, da bi
bili rezultati drugacni, ¢e bi vkljucila vodje iz drugih drzav, saj lahko okolje in kultura mo¢no
oblikujeta posameznikovo dojemanje etike in vodenja. Za nadaljnje raziskovanje zato
priporocam vkljucitev respondentov iz razli¢nih drzav.

4.3 Prakti¢na priporocila

Rezultati raziskave so pokazali, da se vodje srecujejo s Stevilnimi eti¢nimi izzivi. VSi vodje
SO etine izzive oznacili za zelo zahtevne, §tirje pa so mi zaupali, da ne najdejo primernih
sogovornikov, s katerimi bi razglabljali o izzivih. Posledi¢no sklepam, da organizacije
eti¢nim izzivom ne posvecajo veliko pozornosti in izzivi tako ostanejo prepusceni vodjem.
Menim, da bi morala vsaka organizacija vodjem zagotoviti mentorje, s katerimi bi se o
eticnih izzivih redno pogovarjali, da bi eti¢ne izzive znali prepoznati in tako ne bi prihajalo
do pojava eti¢ne slepote in da bi se na njih lahko obrnili, ¢e bi pri soo¢anju z izzivi in kasneje
pri sprejemanju eticne odlocitve potrebovali pomo¢ 0z. drugo mnenje.

Drugi nasvet je namenjen vodjem. Zdi se mi pomembno, da bi se vodje zavedali, da za
prenos eti¢nih standardov na svoje podrejene ne zadostuje, da je posameznik iskren, spostljiv
in moralen ¢lovek. Klju¢no je, da vodja vodi z lastnim zgledom ter o vrednotah in eti¢nih
nacelih razpravlja z zaposlenimi. Vodjem zato svetujem, da organizirajo redna, na primer
mesecna srecanja, na katerih bi zaposleni vodjem lahko zastavili eti¢na vprasanja, s katerimi
se tudi sami sooc¢ajo. Kljucno je, da posameznik na ta nacin krepi svoj ugled kot eti¢ni vodja.
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Poleg rednih sre¢anj vodjem priporo¢am Se, da uporabljajo sistema nagrajevanja (in
kaznovanja), saj so rezultati raziskave pokazali, da ve¢ina vodij tega ne po¢ne. Sistem
nagrajevanja je izrednega pomena, saj vodjem omogoca ohranjanje visoke ravni etike v
organizaciji, vendar od vodij zahteva veliko mero doslednosti, saj tako primerna kot
neprimerna vedenja ne smejo ostati neopazena. Prednost nagrajevanja je spodbujanje
eticnega vedenja, prednost kaznovanja pa je prepreCevanje eticnih spodrsljajev oz. eticnih
Skandalov na dolgi rok. Prvi korak do uspeSnega sistema nagrajevanja je poznavanje
podrejenih, da lahko vodja oceni, kdo si zasluzi nagrado in kdo kazen. Vodjem priporo¢am
tudi grajenje dobrih odnosov z zaposlenimi, saj je pomembno, da so vodjem pripravljeni
zaupati, ¢e se nekdo v organizaciji neprimerno in neeti¢no vede.

Po pregledu predmetnikov razli¢nih fakultet sem ugotovila tudi, da le nekaj fakultet nudi
predmet s podrocja etike, ki pa je ve€inoma izbirni. Menim, da bi morale vse ekonomske in
poslovne Sole nameniti ve¢ pozornosti izobrazevanju o etiki in v predmetnik ne glede na
smer dodati obvezen predmet s podrocja etike. Ker so imeli vodje, ki so sodelovali v
intervjujih, razli¢no izobrazbo, bi predmet s podrocja etike vsaj kot izbirni predmet svetovala
tudi vsem drugim fakultetam. Na ta nacin bi bili diplomanti in magistri zZe na zacetku svoje
poslovne poti seznanjeni s koncepti in izzivi eti¢nega vodenja.

SKLEP

Glavni cilj magistrskega dela je bil prouciti ustrezno literaturo s podro¢ja eti¢énega vodenja,
predstaviti eti¢ne izzive in s pomocjo kvalitativne raziskave identificirati izzive, s katerimi
se soocajo eticni vodje. V teoreticnem delu sem opravila pregled obstojece literature in
raziskav, ki proucujejo eti¢no vodenje, eticno odlocanje, eti¢ne izzive in vpliv spola na
eticnost. V empiricnem delu sem izvedla kvalitativno raziskavo, v katero sem vkljucila deset
vodij, ki so dejavni v razli€nih strokah. Zanimalo me je, kateri so izzivi eti¢nega vodenja,
kako pogosto se pojavljajo in ali pri soofanju z eti€nimi izzivi obstajajo razlike med
spoloma.

Na podlagi rezultatov, ki sem jih pridobila z raziskavo, sem odgovorila na obe raziskovalni
vprasanji — S katerimi eti¢nimi izzivi se vodje sreCujejo pri svojem delu (RV1) in ali obstajajo
razlike med spoloma pri sooCanju z eti€nimi izzivi (RV2). V nadaljevanju podajam
ugotovitve glede obeh raziskovalnih vprasan;.

Na podlagi raziskave sem ugotovila, da se vodje srecujejo z eticnimi dilemami, eti¢nimi
izzivi glede uporabe moci pri vodenju, izzivi pri vodenju v skladu z lastnimi eti¢nimi naceli,
s povecCanim obsegom izzivov v ¢asu pandemije COVID-19 in z eti¢no slepoto. Poleg
omenjenih eti¢nih izzivov sem dobila tudi vpogled v konkretne izzive, s katerimi se vodje
sre¢ujejo pri svojem delu. To so varnost podatkov na spletu, razpisovanje zaposlenih na
delovna mesta, za katera niso dovolj usposobljeni, pridobivanje drzavnih sredstev,
upostevanje zelja lastnikov itd.
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Izvedena raziskava je hkrati pokazala, da spol ve¢inoma nima vpliva na nacin soo¢anja z
eticnimi izzivi. Razlika med spoloma je bila o¢itna samo glede posvetovanja pred sprejetjem
eticne odlocitve, saj so vse zenske vodje, ki sem jih intervjuvala, izrazile Zeljo po
posvetovanju, od moskih vodij pa samo eden. Poleg posvetovanja o eti¢nih odlocitvah sem
proucevala tudi razlike med spoloma glede suverenosti pri eticnem odlo¢anju, strahu pred
sprejetjem napacne eti¢ne odlocCitve in pocutja vodij ob sprejemanju odlocitve. Na podlagi
rezultatov raziskave ne morem trditi, da bi na teh podro¢jih obstajale razlike med moskimi
in zenskimi vodji.

Na podlagi rezultatov izvedene raziskave menim, da bi morale organizacije vodjem
zagotoviti kompetentne mentorje, s katerimi bi se lahko posvetovali o eti¢nih izzivih.
Odgovornost za boljse eti¢no vodenje pa nosijo tudi vodje, saj bi morali svoj ugled eticnega
vodje bolj sistemati¢no krepiti, na primer z rednimi srec¢anji z ostalimi zaposlenimi, ki bi bila
namenjena eti¢nim vprasanjem, in doslednim nagrajevanjem eti¢nega oz. kaznovanjem
neetinega vedenja. Eti¢no vodenje namre¢ postaja vse pomembnejSe, izzivi, ki ga
spremljajo, pa so Steviléni in zahtevni. Z raziskavo sem pokazala, da se eti¢ni vodje soocajo
z veliko razli¢nimi izzivi, obravnavi in reSevanju katerih je tako znotraj kot zunaj organizacij
v prihodnje treba posvetiti ve¢ ¢asa in pozornosti.
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PRILOGA






Priloga 1: Vprasalnik

Zaporedna Stevilka intervjuja:
Datum in ura intervjuja:
Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu):

Lepo pozdravljeni.

Sem Nusa Bolha in na Ekonomski fakulteti v Ljubljani zaklju¢ujem magistrski studij. Za ta
pogovor vas prosim, ker mi bodo informacije, ki jih boste danes delili z mano, v veliko
pomo¢ pri analizi primarnih podatkov, ki jih potrebujem za empiricni del svojega
magistrskega dela z naslovom Izzivi eti¢nega vodenja.

Pogovor bo potekal predvidoma 30 minut. Vkljuceval bo predvsem vprasanja odprtega tipa,
pri cemer me bo zanimalo vase mnenje oziroma pogled na obravnavano tematiko. To
pomeni, da ni pravilnih ali napa¢nih odgovorov.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to pri
kasnejsi obdelavi podatkov v veliko pomo¢. Ob tem naj poudarim, da intervju ne bo
objavljen, poleg tega pa tudi ne bo nikomur posredovan.

Dovoli snemanje: DA NE

Imate morda Se kaks$no vprasanje, preden za¢neva s pogovorom?

Intervjuvanec:
Spol:
Starost:

Izobrazba:

Stevilo let na polozaju vodje:
Panoga:

Okvirna vpraSanja
1. Ali se pri vodenju srecujete s kak$nimi izzivi? Ce da, s kak$nimi izzivi se sreCujete?

2. Se sredujete tudi z eti¢nimi izzivi? Ce da, s katerimi eti¢nimi izzivi se sredujete pri
vodenju?



3. Se je Stevilo eti¢nih izzivov v ¢asu pandemije COVID-19 povecalo, zmanjSalo ali je ostalo
enako? So se pojavili kaksni novi izzivi?

4. Ali se spomnite kakSnega primera, ko ste sprejeli neko odlocitev, ki ste jo kasneje
obzalovali? Kaj je bil po vaS§em mnenju glavni razlog, da ste sprejeli »napacno« odloc€itev?
Zakaj ste potem spremenili mnenje? Se vam to pogosto dogaja?

5. Vam je kot vodji kdaj tezko voditi zaposlene/podjetje v skladu z vasimi eti¢nimi naceli?
Lahko to razlozite na kakSnem konkretnem primeru?

6. Se pri vodenju sredujete z eti¢nimi dilemami? Ce ja, kako pogosto?
7. Utilitarizem in Kantova etika

Primer:

Ste lastnik in manager organizacije, katere sedez je v 3. nadstropju stare zgradbe. Objavili
ste oglas za novo sluzbo, na katerega se je odzval usposobljen in nadarjen moski, ki pa je
invaliden. Ce se odlocite, da ga zaposlite, bi delovne prostore nujno morali prilagoditi
novemu ¢lanu tima; vgraditi bi morali dvigalo, povecati kopalnice itd. Vasemu podjetju
zadnje leto kaze dobro, vendar bi bila taksna investicija za podjetje velik zalogaj. Kako bi se
odlocili — bi zaposlili kandidata ali ne? Zakaj?

8. Prebrala vam bom dve trditvi, vsako posebej, vi pa mi, prosim, povejte, ali se strinjate s
posamezno trditvijo in zakaj.

a) Menim, da je zahtevno uravnavati, koliko mo¢i, ki jo imam kot vodja, lahko
uporabim pri vodenju (na primer pri kontroli dela podrejenih, v zvezi s sankcijami
itd.).

Ce bo odgovor pritrdilen, bi postavila e podvprasanje, kaj tocno se jim zdi najbolj
zahtevno.

b) Na mestu vodje sem se Ze kdaj zalotil, da me je gnala zelja po mo¢i in ne po samem
vodenju.

Ce ja, kdaj se vam to zgodi?

9. Se vam zdi, da se eti¢ni izzivi, s katerimi se vodje srecujete, razlikujejo glede na spol?
Zakaj tako menite?

10. Ali se pred sprejemanjem eti¢ne odlocitve s kom posvetujete ali se raje odloCate sami?

11. Ali ste po premisleku suvereni glede vase odlocitve ali Se naprej razmisljate, Ce ste se
pravilno odlocili?



12. Ali vas je kdaj strah, da bi sprejeli napacno eti¢no odlocitev? Zakaj (da ali ne)?
Ali kdaj zato zavlacujete z odlocitvijo?

13. Kako se pocutite, ko sprejemate odlocitve, vezane na eti¢na vprasanja?
Ali vam odlocanje o eticnih vprasanjih povzroca stres? Koliko energije vam vzamejo

tovrstne odlocitve?



