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Vojasko voditeljstvo in menedzment

PREDGOVOR

Gradivo je osredotoCeno na izzive, ki jih pred visje podcastnike postavlja
razvijajoca se organizacija, in omogoca pridobivanje potrebnih vescin, da
jih obvladajo. Vi§ji podcastnik je s svojimi nalogami v svojem spektru
delovanja povsem enakovreden vi§jemu cCastniku. Vi§ji pod¢astnik mora

znati kriti€no analizirati trenutna in ¢asovno neomejena vpraSanja in
%;* probleme voditeljstva na organizacijski ravni v celotnem obsegu
delovanja.

Ali je moZno izvesti nalogo, pri tem pa odpovedati kot voditelj na organizacijski ravni? Ali je
treba spreminjati uspesno in delujoco organizacijo? Ali je neeticno vedenje neizogibno, kadar
smo Vv kriznih situacijah in kadar moramo hitro razvijati ali spreminjati organizacijo? Ali
organizaciji lahko uspe brez vizije, pojasnjevanja in utemeljevanja ter prepriCevanja
pripadnikov organizacije? Ali smo se iz izkusenj resni¢no naucili prave stvari? Pri spopadanju
s takimi in podobnimi vprasanji ter z diskusijami o teh vprasanjih bo uporabnik tega gradiva
razsiril svoja obzorja, potrebna za razumevanje voditeljstva na organizacijski ravni, prav tako

oy e

v sodobnih operativnih okoljih.

Kaj pomeni voditeljstvo vi§jim ¢astnikom in vi§jim podcastnikom? Oboji so uspeSno vodili
enote kot poveljniki ali enotovni podcastniki, veckrat v skoraj nemogocih razmerah.
Podcastniki so pri tem razvili svoj osebni stil vodenja, ki temelji na vecletnih izkusnjah in jim
je do zdaj tudi dobro sluzil. Kaj se Se lahko naucijo? Ali ni voditeljstvo v bistvu povsem
enako pri vseh dolZznostih in na vseh ravneh poveljevanja? To so temeljni izzivi in vprasanja,
s katerimi se morajo vi§ji podc¢astniki spoprijeti. S sprejetjem zahtevnejSih in odgovornejSih
dolZnosti se vi§ji podc€astniki spoprimejo s situacijami in z izzivi, s katerimi se prej nikoli niso
niti si jih niso znali predstavljati. Podro¢je odgovornosti in polje vplivanja se nekajkrat
povecata, s tem pa se pojavijo izzivi, ki lahko ustvarjajo videz nepremagljivosti. Uspehi
podc¢astnikov na organizacijski ravni so odvisni od veliko dejavnikov, predvsem od
voditeljskih izkuSenj in njihovega pravilnega uvrS¢anja v sedanji trenutek in kontekst;
razumevanja svojih dobrih in slab$ih strani vedénja; zbiranja izkuSenj drugih, pravilnega
analiziranja teh izkuSenj in njihove uporabe; prepoznavanja in uporabe tistih voditeljskih
kompetenc in vedénj, ki so potrebna za osebni razvoj in razvoj organizacije; skupnega
obravnavanja vsega dosezenega znanja in vesCin ter ustvarjanja osebne strategije za doseganje
osebnih in organizacijskih ciljev.

Kljub dosezkom na teoreticnem podro¢ju voditeljstva, ali pa prav zato, veliko zmedo
povzrocajo posamezniki, ki povsem nekriti¢no in s svojim zelo ozkim pristopom razumejo in
Sirijo definicije o voditeljstvu. Nemalokrat pomesajo pojme, kot so vodenje, voditeljstvo,
poveljevanje, menedzment, in jih nenadzorovano uporabljajo, s tem pa vnasajo zmedo med
uporabnike in tiste, ki jih to podro¢je zanima. S tem povzrocajo tudi veliko Skode samemu
razvoju teorije in prakse na podroc¢ju voditeljstva, saj s polozaja in funkcije ter po nacelih
enostareSinstva in subordinacije zahtevajo takSno razumevanje, kot ga imajo sami. Pri tem
velikokrat napacno izhajajo iz predpostavke, ki se je zasidrala v njihovem tolmacenju vojaske
organizacije, da ¢e so Ze dosegli tako visoke polozaje in odgovorne funkcije, to zagotovo
pomeni, da so bili v preteklosti voditelji, da so to tudi zdaj in da tudi o samem voditeljstvu
(teoriji in praksi) veliko vedo. Pozabljajo na preprosto resnico in dejstvo, da so postavljeni na
polozaj z ukazom nekoga nad sabo, za voditelja pa ga morajo ljudje pod njim, zraven njega in
nad njim sprejeti in mu slediti. Seveda je zelo tezko, ¢e ne nemogoce, pojasniti ¢loveku s
¢inom polkovnika ali brigadirja, da je bil mogoce kdaj v preteklosti res voditelj, ni pa to edini
pogoj, da bi bil poznavalec teorije voditeljstva ali da bi celo koga ucil o tem. Kot neposrecena
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Sala se lahko razume tudi postavljanje ljudi na mesta in poloZaje v vojaskih znanstvenih in
Solskih ustanovah glede na njihov ¢in in formalno vojasko in civilno izobrazbo. Kot da sta ¢in
in izobrazba edina in zadostna pogoja, da bo nekdo dovolj usposobljen, motiviran in voljan
razvijati znanost, poucevati in vplivati, pri tem pa bo uposteval pravila znanosti in ozje stroke.
Povsem nekritiéno povzemanje avtorjev in sprejemanje tistega, kar so v omejenih koli¢inah
prebrali in se naucili od drugih, lahko povzroci to, da se vsiljujejo »novi in boljSi« koncepti,
ki so pravzaprav Ze v bistvu zastareli, preziveli in predvsem neuporabni v sodobnem
vojaSkem okolju. Ko nekdo misli, da odlicno pozna neki koncept, se mu lahko ta zazdi
najboljsi in ga po svojih moceh Zeli vsiliti celotni organizaciji, pri tem pa lahko uporablja vse
mogoce nacine in vzvode, da bi to dosegel in se zapisal v zgodovino kot nekakSen avtor ali
celo vizionar. Zato bi se morali vsi, ki se in se Sele bodo ukvarjali s preucevanjem
voditeljstva, kriticno lotiti branja in analiziranja vsega sliSanega in prebranega ter iz tega
izlu§citi tisto, kar je po njthovem mnenju najboljse.

Tudi gradivo, ki je pred bralcem, od njega to zahteva, zato se ga mora lotiti kriti¢no in ga
primerjati z vsem drugim gradivom, ki mu je na voljo. Predvsem pa mora svoja spoznanja
preteklega dela in izku$nje pravilno uvrstiti v prebrano in pravilno analizirati. To gradivo je v
najboljSem le kratka seznanitev in predstavitev vojaSkega voditeljstva in odnosov med
voditeljstvom, poveljevanjem in menedzmentom. Nikakor ne more zamenjati ali nadomestiti
izkuSenj, ki jih pripadnik oboroZenih sil pridobiva z zaporednimi dolZnostmi. NikakrSna
knjiga, te¢aj ali $ola ne morejo nadomestiti znanja in izkuSenj, ki se pridobijo z delom. Ce
nekdo ni bil ¢etni podcCastnik, bo zelo tezko dober in ucinkovit bataljonski ali celo brigadni
podcastnik. Tudi od poveljnika bataljona ni pravilno pricakovati, da bo odlicen poveljnik, ¢e
pred tem ni bil odlicen poveljnik voda in cete. Tisti, ki takega cloveka postavi na tako
odgovoren polozaj, ne dela nikakrSne usluge temu ¢loveku ali organizaciji. Nasprotno, s tem
mu povzroci veliko §kodo, pa tudi dolgoroc¢no in tezko popravljivo Skodo celotni organizaciji.
Gradivo tako predstavlja vodilo in samo usmerja k doseganju odli¢nosti. Pri tem naj bralec
sledi enemu od nacel voditeljstva, ki pravi, da voditelj dela prave stvari kljub posledicam, in
ne tistemu, kar mu drugi recejo, da je prav.



Vojasko voditeljstvo in menedzment

uvoD

Cas globalizacije

Svet je po koncu hladne vojne dozivel veliko sprememb, ki so posledi¢no
vplivale na sedanjo podobo celotnega mednarodnega politicnega in
varnostnega okolja. V zadnjih dvajsetih letih se je zvrstilo toliko
svetovno pomembnih dogodkov, ki so za vselej zaznamovali svetovno
ureditev in jo glede na prejSnje stanje prakti¢no spremenili v temeljih, da
jih clovek preprosto ne more spremljati, analizirati in razumeti brez
podpore sodobne znanosti oz. tehnologije.

Po padcu berlinskega zida in prenehanju sovraznosti med blokoma se je zacelo novo
vzpostavljanje centrov svetovne moci in vpliva. Svet v celoti je postal globalna vas, kjer so v
medsebojni interakciji razlicni interesi razli¢nih skupin. Morija na Zahodnem Balkanu v
nerazumljivem obsegu, vzpostavljanje novih drzav in meja na ruSevinah nekdanjih
socialisti¢nih tvorb, Siritev Nata, EU, krizna Zari§c€a in vojne po vsem svetu, terorizem in boj
proti njemu ter pojavljanje novih in novih kriznih obmo¢ij so samo nekatere spremembe, ki
kaZzejo na razli€nost na varnostnem in politicnem podro¢ju med sedanjostjo in ¢asom
blokovske razdelitve sveta, ko je bilo vse »zamrznjeno« in ni bilo moznosti za odpiranje
novih vprasanj glede porazdelitve sveta.

Ce je hladna vojna zaznamovala zamrznjenost v odnosih in procesih, danes govorimo o
dinami¢nem procesu, ki se odvija z veliko hitrostjo. Pri¢a smo neizprosnemu integriranju
ekonomskih trgov, narodov, drzav in tehnologije do take stopnje, kot je Se ni bilo. Danes
lahko posameznik, korporacija, drzava ali narod pride okrog sveta ali vpliva na ves svet
mocneje, hitreje, globlje in ceneje kot kdaj prej. In nasprotno. Ves svet sega in posega v
posameznike, korporacije, drzave in narode hitreje, globlje in ceneje kot pre;.

Sistem idej, moc¢i in tehnologij, ki danes prevladuje v notranjih in zunanjih politikah vseh
sodelujo¢ih na mednarodnem prizorii¢u, imenujemo »globalizacija«. Ceprav s svojo udarno
prodornostjo omogoca stekanje in prepletanje idej, znanosti, razvoj novih zmogljivosti, pa
prinasa tudi nove oblike nevarnosti in groZenj. Mikro€ipi, racunalniki, satelitsko
komuniciranje, digitalizacija, opticne povezave, internet, miniaturizacija tehnologije in drugi
informacijski tehnoloSki dosezki so svet prepletli in med seboj povezali do pred kratkim
nepredvidenih zmogljivosti in s tem posameznikom, organizacijam in drzavam omogocili
nepredstavljiv doseg. Informacije potujejo hitreje in dalje, so obseznejSe in se hitro odzivajo
tudi z velikih oddaljenosti.

Ce je med hladno vojno prevladovalo togo, bipolarno in okorno zavzemanje stalis¢, smo v
globalizaciji pri¢a vseobsegajoCemu, dinami¢nemu in hitremu vzpostavljanju pozicij in
odlocanju. Vcasih sta se industrijska in vojaska mo¢ merili v kosih in masi, danes se merita v
hitrosti in gibénosti. VEasih so se ljudje bali jedrskega unicenja, danes nas je strah hitrih
sprememb, lastne in organizacijske zastarelosti in smrtonosnega potenciala globalnih mrez
posameznikov in skupin, ki delujejo zunaj struktur in vodstva uradnih drzav in njihovih
organizacij.

Na podrocju obrambe in varnosti sta vidna dva ucinka globalizacije in njene vsemogocne
tehnologije.
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Na bojis¢u se vojaki spoprijemajo z velikim Stevilom informacij, zato je skupna operativna
slika bojis¢a zelo hitro na razpolago vsem organizacijskim ravnem. Ta sposobnost omogoca
vojaskim poveljnikom, da se hitro odlofajo in ukrepajo, prav tako pa poenostavlja
koordiniranje in delegiranje pristojnosti sprejemanja odlocitev po liniji vodenja navzdol, tako
da lahko podrejeni poveljniki delujejo hitro in neodvisno, kadar je treba. Ce bodo zahteve po
Cedalje hitrejSem odzivanju botrovale ustvarjanju novih oblik vojasSkega organiziranja ali
metod nadzora, bomo Se videli, vsekakor pa se zahtevno prilagajanje sodobnim izzivom ne bo
doseglo s tradicionalnim hierarhi¢nim ustrojem vojske ali z visoko centraliziranim sistemom
odgovornosti, pristojnosti in odloanja. Obstaja velika verjetnost, da sodobno okolje
delovanja oboroZenih sil ne bo potrebovalo takih poveljnikov, ki bi bili odvisni samo od
formalne avtoritete v strogi hierarhiji odnosov, temve¢ take, ki bodo delovali z neformalnim
komuniciranjem in decentraliziranim odloanjem. Taki pogoji in zahteve jasno poudarjajo
pomembnost »poveljevanja s poslanstvom« in razdrobljenega voditeljstva za ucinkovito
delovanje. Tak koncept zagovarja idejo, da imajo vsi ljudje na vseh ravneh dovolj potenciala
za voditeljstvo, da imajo dovolj razvito zavest za pravilno presojanje in da imajo dovolj
profesionalnosti za prevzemanje pobude in vloge vodje, ko okolis¢ine tako zahtevajo.

»Hitri svet«, ki ga je ustvarila globalizacija, puS€a v praznem teku tiste posameznike, skupine,
narode in drzave, ki so se izgubili, propadli ali zaostali v grobem tekmovalnem diru
sprememb in se Cutijo odrinjene in ponizane. Ker je globalizacija podrla razli¢ne zidove, ki so
prej omejevali premike in pretoke ljudi in bogastev, ter omrezila svet v veliko mrezo, je
ponudila posameznikom vpliv na trge in drzave kot Se nikoli do zdaj. Po drugi strani pa je
globalizacija ustvarila kopico »uzaljenih« posameznikov, ki so zelo jezni in bojeviti, sama pa
jim je neposredno na svetovnem odru omogocila delovanje.

Spreminjanje varnostnega okolja

Sodobne razmere v varnostnem okolju lahko strnemo v nekaj hitrih in kratkih opazanjih:
asimetricno bojevanje, pove¢ano oboroZevanje drzav z oroZjem za mnozi¢no unicevanje in
neprekinjeno rojevanje nestabilnih podrocij in konfliktnih Zarisc.

Stari svetovni red jedrskega ravnotezja med blokoma je Cez noc
zamenjal »novi svetovni nered« prikritih grozenj in regionalnih
nestabilnosti. Na kar nekaj obmoc¢jih so se koncale zgodovinske
sovraznosti in groznje vojne med narodi in drzavami. Tehnologija je
postala dosegljiva celo drzavam tretjega sveta, ki se danes lahko
oborozijo z jedrskim in bioloSkim orozjem. Medtem je tudi vojskovanje
dozivelo glavno nazadovanje, in sicer od nacionalne drzave k drugim
entitetam. V etnicnih spopadih v neki drzavi se bojujejo uradne in
paravojaske oborozene sile, oborozene tolpe so postale StevilénejSe in nasilnejse, na nekaterih
delih sveta so macete spremenili v orozje za mnozi¢no unicevanje itd. Strani, ki sodelujejo v
teh spopadih, praviloma ne spoStujejo prava oborozenih spopadov in nimajo nikakr$nih
moralnih zadrzkov. Posledice takih spopadov so najveckrat genocidi, etni¢na ¢iS€enja in
begunci, ki predstavljajo velik izziv, zahtevajo veliko truda za vojasko stabiliziranje obmocja
in tudi humanitarno posredovanje. Prav tako obstajajo fanaticni kulti in teroristicne skupine
(nekatere imajo doseg delovanja po vsem svetu), ki napadajo vojaske in civilne Ccilje,
razSirjajo strah in bojazen, vznemirjajo globalno ekonomijo in zahtevajo visoke stroske
zagotavljanja varnosti drzavljanov sveta. Nasprotja znotraj drzav in groznje unievanja s
strani skupin in organizacij kljub Zrtvam so postali vsakdanji obraz sveta po koncu hladne
vojne.
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Z vsemi temi spremembami pa je oborozenim silam zahodnih demokracij ostala vojaska
obramba lastnih drzav, kot del zagotavljanja nacionalne varnosti, stalnica ves Cas. Razlika je
samo v vrsti groZenj, ki so se spremenile, meje nacionalne varnosti pa so se premaknile dale¢
stran od meja drzave in so postale globalne. Vse to mocno prispeva k prepri¢anju, da je treba
sodelovati pri zagotavljanju mednarodnega miru in varnosti po vsem svetu. Zato ima velika
vec€ina oboroZenih sil zahodnega sveta poleg vojaSke obrambe lastne drzave tudi nalogo
aktivno sodelovati v razli¢nih oblikah mednarodnega zagotavljanja miru in stabilnosti.
Vojasko voditeljstvo nikoli ni bilo lahko, v takih razmerah strateSkega, vojaskega,
varnostnega in socialnega okolja pa je Se posebno zahtevno.

Bojevanje in mirovne operacije so bile neko¢ jasno razmejene in locene aktivnosti oborozenih
sil. Danes pa se prepletajo in ni jasnih lo¢nic med njimi, saj pogosto vsebujejo politicne,
vojaske, miroljubne in humanitarne razseznosti. Vojaske sile na obmocjih delovanja so
navadno ve¢nacionalne, poveljujo¢i na vseh ravneh pa morajo sodelovati tako med seboj kot s
predstavniki lokalnih oblasti, z lokalnimi oboroZenimi silami, s paravojaSkimi formacijami,
civilnimi agencijami in z raznimi nevladnimi organizacijami. V teh razmerah morajo
pripadniki oboroZenih sil na vseh ravneh imeti dovolj kompetenc na podrocjih vojaske
strokovnosti, kulturoloSke ozaveScenosti ter tehni¢nega in doktrinarnega znanja. Sprejemati
morajo nova znanja in razli¢ne poglede na dolocene zadeve, sposStovati morajo razli¢nosti
med ljudmi, narodi in kulturami ter biti sposobni vplivati na druge, da ravnajo enako. Danes
lahko imajo odlocitve na takticnih ravneh strateSke posledice. Zato morajo biti vojaski
poveljniki izurjeni tudi v komuniciranju, saj se srecujejo z razliCno razpoloZenimi
posamezniki in skupinami, pri tem pa morajo uporabljati spravljiv diplomatski jezik in
upostevati lastni moralni ¢ut. Kot vidimo, formalna poveljniSka avtoriteta ni ve¢ dovolj za
ucinkovito delovanje v sodobnem spektru delovanj.

Zaradi vsega naStetega sodobne oborozene sile zahtevajo poveljnike na vseh ravneh, ki so
Siroko razgledani, civilno in vojasko izobraZeni, ki razumejo sedanje globalne razmere v tem
nestanovitnem svetu, ki so strokovnjaki za sprejemanje pravilnih in potrebnih odlocitev v
razmerah najvecjega stresa ter vojaki v najSirSem smislu, tj. od tradicionalnega bojevnika do
humanitarnega in mirovniskega posrednika.

Spremembe cloveskega dejavnika

Poveljniki se morajo prilagoditi tudi spremenjenim pogojem za
zagotavljanje kadra. Mnozi¢nih vojsk, kot smo jih poznali, ni vec.
Drzava ne zagotavlja kadra z obveznim sluZenjem vojaskega roka ali
rezervne sestave. Danes ima vecina drzav poklicno vojsko, druge pa se
na to Se pripravljajo. Zelo pomembno je, da poveljujoci vedo, kakSne so
bile okolis¢ine in kaks$ni razlogi, da se je nekdo odlocil za vojasko
sluzbo, in kaj je tisto, kar ga bo prepricalo, da v njej tudi ostane.

Danes torej ni ve¢ golobradih nabornikov, ki jih je drzava prisilila
preziveti dolocen Cas v vojaSki organizaciji. Danes so tukaj odrasli ljudje, ki se za vstop
prostovoljno odloc¢ijo, pri tem pa imajo svoje cilje, Zelje in potrebe. Veliko jih ima druzine in
obveznosti zunaj vojaske organizacije. Trg delovne sile raste, populacija se manjSa oz. stara.
Vse to seveda zelo vpliva na vhodni potencial kadra, ki vstopa v oboroZene sile.

Danes so mladi ljudje razgledani in izobrazeni. Dobro poznajo sodobno tehnologijo in
druzbene razmere. Zelo hitro se naucijo novih stvari in obvladujejo tudi najzahtevnejse
sodobne vojaske sisteme. Danes prakti¢no ni ve¢ nepismenega ¢loveka v drzavah zahodnega
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sveta. Vse to zahteva od poveljnika, da spremlja razvoj na prakti¢no vseh podrocjih in pri tem
ne zaostaja za svojimi podrejenimi.

Vojska prav tako ni ve¢ nedotakljiva glede spola. Vrata v vojasSko organizacijo so odprta in se
odpirajo Zenskam po vsem svetu Ze kar nekaj Casa. Poveljnik mora biti pripravljen in
upostevati zelo pomemben dejavnik heterogenosti skupine, ki jo bo vodil.

Spreminjanje javnega okolja

Tudi javnost se je v veéini drzav spremenila. Ce je véasih vojaska
organizacija in vojaSke zadeve okrog nje niso zanimale, se danes opazno
bolj zanima za delo in aktivnosti vojske. Vojska je del demokrati¢ne
druzbe in s tem tudi predmet javnih razprav. Tudi politiéni oz.
strankarski spori se lahko odvijajo prek oborozenih sil. PoSiljanje in
uporaba lastne vojske dale¢ od doma sta lahko nekaterim politicnim
skupinam hvalezna tema. Velikokrat se pred parlamentarnimi volitvami v zahodnih drzavah
sliSijo obljube ali napovedi o umiku vojaskih enot s kriznih obmo¢ij, manjSanju vojaskega
proratuna, manjSanju Stevila vojakov, nekateri celo ukinjajo oborozene sile ali podpisujejo
peticije o ukinitvi (reorganizaciji ali redefiniranju) vojske. Tudi razne afere in ugotovljene
strokovne napake izzovejo pri ljudeh zaskrbljenost nad nac¢inom vodenja take velike
proracunske porabnice, kot je vojska. Ko se general znajde na sodis¢u na klopi za obtozene,
se v javnosti zelo zmanjSa ugled vojske, saj jo enacijo s tem generalom. Posledi¢no se vojaski
sistemi podvrzejo natanénim zunanjim preiskavam in slabSajo ugled organizacije v domac¢em
okolju, s tem pa vplivajo na splosno pocutje in delo pripadnikov oborozenih sil.

Po drugi strani pa vsi uspehi na domac¢em in mednarodnem prizoriscu, vsako reSeno zivljenje,
vsaka uspesno opravljena »misija« dvigujejo ugled vojske in zanjejo odobravanje in podporo
javnosti.

Sedanjost torej od pripadnikov oborozenih sil zahteva, da dosezejo pomembno povezavo med
vojaskim profesionalizmom in javno podobo vojske. Doseci morajo zaupanje javnosti, da to,
kar po€nejo, poc¢nejo odli¢no.
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1 POJMOVNE OPREDELITVE

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja:

- Razumeli in razlikovali boste med voditeljstvom,
menedzmentom in poveljevanjem.

- Razumeli in razlozili boste odnose med voditeljstvom,
menedzmentom in poveljevanjem.

- Razlozili boste zgodovino razvoja in razlike med teorijami
voditeljstva.

- Prepoznali boste voditelja.

V gradivu se bomo najve¢ srecevali s pojmi, kot so voditeljstvo, menedzment in poveljevanje,
zato je primerno, da jih podrobneje predstavimo in opredelimo. V praksi lahko opazimo, da
veliko ljudi ne pozna osnovnih razlik med temi pojmi. Vecina lahko prepozna in definira, kaj
voditeljstvo ni. Cloveka in njegova dejanja je lahko opredeliti kot nevoditeljska. Za nekoga
lahko hitro in brez teZav ugotovimo in reCemo: »Ta pa ni voditelj.« Tezko pa je definirati, kaj
je voditeljstvo in kaj je tisto, kar ga lo¢i od poveljevanja in menedzmenta.

1.1 VODITELJSTVO
Zgodovina in uvodna pojasnila

Voditeljstvo je zelo stara zadeva. Ze v prazgodovini so plemena
izbirala svoje poglavarje za razli¢ne potrebe. Poglavar v miru je
bil moder moz ali pa ga je predstavljala skupina najstarejSih
moz te skupnosti. Ko je pleme oblikovalo lovske skupine, so
dolo¢ili vodjo, ki je 1imel lastnosti najspretnejSega,
najiznajdljivejSega in najuspeSnejSega lovca. Za vojne pohode
pa so izbrali poglavarja, ki je izkazoval najve¢ bojevniskih
lastnosti, kot so fizina mo¢, spretnost v uporabi orozja, pogum itn. Izbrali so cloveka, ki so
mu lahko sledili v dejavnostih, v katerih je bila tudi smrt nekaj obicajnega in pricakovanega.
Tukaj se tudi razpoznava voditeljstvo v svoji osnovni obliki in lo¢i od drugih aktivnosti
vodenja neke dejavnosti. Slediti nekomu v boj in zaupati njegovim odlo¢itvam iz tega ali
onega razloga, predvsem pa zato, ker si zaupanje najbolj zasluzi in ima najve¢ za to potrebnih
lastnosti, je bistvo voditeljstva. V zgodovini se je pojem s predvsem vojaskega podrocja
preselil na politicno in Sportno prizoris¢e, danes pa ga razvijajo zlasti v poslovnem svetu
zahodnega sveta.

Veliko ljudi pojem voditeljstva uporablja, ne da bi se zavedali njegovega resnicnega pomena.
Nekateri ga poskusSajo enaliti s pojmi moci, avtoritete, poveljevanja, vodenja (glagol),
menedZzmenta, kontrole ...

V teoriji voditeljstva in menedZmenta vecina stvari izhaja z obmocja z anglesko govorec¢im
prebivalstvom, ki za na§ pojem voditeljstva uporablja besedo »leadership«, s korenom »to
lead«. Vendar ta isti pojem (»leadership«) uporablja tudi za nasa pojma »vodenje« in
»vodstvo«. 1z tega sledi, da je »leadership« treba zmeraj razumevati v povezavi povedanega
in pravilno izIusciti uporabljen smisel — ali gre za vodenje, vodstveni kader ali voditeljstvo.
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Vodenje je sluzba ali polozaj in je neposredno vezano na delo, ki ga oseba opravlja. Tisti, Ki
vodi proces, ker je to njegova sluzba ali njegov polozaj, je vodja. To je tisti, ki ima formalno
pravico voditi neki proces. Nekdo ga je pooblastil za izvajanje funkcije vodenja. Vodi pa
lahko skladno s pri¢akovanji tistega, ki ga je za to pooblastil ali pa tudi ne. Vodi lahko dobro
ali slabo. Vodenje prepoznamo predvsem v poslovnem svetu in tudi v Sportu. Razumemo ga v
smislu izvajanja postopkov, ki so potrebni, da bi dobili Zelene rezultate.

Voditeljstvo ni vezano na polozaj. Voditeljstvo ni vodstvena funkcija. Nih¢e nikomur ne more
delegirati funkcije voditelja. Lahko mu delegira le polozaj vodje. Voditelja izberejo ljudje
sami. O voditeljstvu lahko govorimo le takrat, ko ga kot takega prepoznajo in vzamejo za
svojega tisti, ki so v odnosu z voditeljem. Takrat ko ljudje ne Zelijo biti samo vodeni in
izpolnjevati navodil, smernic, ukazov itn., temvec Zelijo nekomu slediti, ker menijo, da je tako
prav, govorimo o voditeljstvu. VVoditeljstvo je najbolj prisotno v vojaskem svetu, politiki in
religiji. Voditelj naj bi bil tisti, ki s svojo karizmo, vedénjem in vizionarstvom toliko vpliva na
mnozice, da mu te vneto sledijo. Zaradi zgodovinskih izkuSenj z verskimi ali drzavnimi
wkvazivoditelji«, ki so povzrocili katastrofalne posledice za celotne narode ali drzave, se
voditeljstvu veckrat neupraviceno pripise negativni predznak.

V primerjavi z menedzmentom, ki mu zlahka najdemo lastnosti znanosti, je voditeljstvo
predvsem umetnost. Za voditeljstvo ni recepta. Ne obstajajo formule ali enacbe, ki bi
definirale ali predpisovale dejanja voditelja in njihove posledice. Tako kot umetniki in
umetnost se tudi voditelji in voditeljstvo prilagajajo ¢asu in okolis¢inam. Umetniki sledijo
svojemu srcu in dusi, tako je tudi z voditelji. Po¢nejo tisto, kar mislijo, da je prav.

Voditeljstvo je zapleten proces, s katerim voditelj vpliva na druge, da bi se opravila naloga ali
dosegel cilj, in usmerja organizacijo, tako da postane ¢im bolj povezana in skladna. Voditelj
izvaja ta proces z uporabo svojih voditeljskih lastnosti (prepricanja, vrednote, eticne norme,
znadaj, znanje in ve§¢ine). Ceprav mu poloZaj daje formalno avtoriteto za doseganije ciljev, ga
ta formalna moc¢ ne naredi voditelja — je samo navaden Sef. Voditelj preprica ljudi, da si Zelijo
doseci vi§je cilje, medtem ko Sef ljudem samo pove ali ukaze, naj dosezejo cilj.

Voditelji se ne rodijo, temvec to postanejo. Razvijajo se s samoizobraZzevanjem, z urjenjem,
usposabljanjem in izkuSnjami. Ta proces se nikoli ne konca.

Da bi voditelju uspelo navdihniti svoje ljudi za boljSe timsko delo, obstajajo dolocene stvari,
ki jih voditelj mora BITI, ZNATI in DELATI. Te stvari niso ¢loveku polozene v zibelko,
temve¢ se doseZejo z nepretrganim delom in u¢enjem. Najboljsi voditelji nepretrgano delajo
in se ucijo, da bi izboljsali svoje voditeljske vescCine.

Voditeljstvo je neprekinjen odnos med voditeljem in sledilci. V tem procesu voditelj vpliva na
sledilce, ti pa s svojimi odzivi vplivajo na voditelja. Pri tem je pomembno poudariti, da si
posameznik pridobi zaupanje drugih brez opiranja na formalni polozaj v skupini in avtoriteto,
ki mu jo je nekdo formalno dodelil. Le ¢e nekomu ljudje sledijo, ker si to sami Zelijo in so
prepricani, da je tako prav, lahko govorimo o voditeljstvu in voditelju. Vendar pa so posledice
njihovih skupnih dejanj in cilji, ki jih Zelijo dosegati, tisti, ki opredeljujejo naravo tega
vplivanja. Le Ce so cilji splosno dobri, koristni, eticno in moralno nesporni, posledice tega
delovanja pa ravno tako pozitivne, lahko govorimo o voditeljstvu. V nasprotnem lahko
govorimo samo o manipuliranju z ljudmi ali »kvazivoditeljstvu«, ki je veckrat v zgodovini
povzrocilo ogromno gorja in strahot.
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Adolf Hitler je do najmanjsSih podrobnosti obvladal umetnost vplivanja na mnozice. Mnozice
so mu trumoma sledile, saj so mu zaupale in celo verjele, da je to, kar po¢nejo, tudi prav. Iz
posledic njihovega ravnanja pa vemo, da tukaj ni Slo za voditeljstvo, temvec¢ za
kvazivoditeljstvo.

V zgodovini se je razvilo ve¢ teorij voditeljstva. Nasteli jih bomo samo nekaj. Studije
voditeljstva so se pospeSeno zacele pred drugo svetovno vojno, ko so se mnogi posamezniki
preizkusali v voditeljstvu. Voditeljstvo je dolgo ¢asa veljalo kot domena moskih in vojske.

e 7 Ravno zato je bil prvi pristop poimenovan teorija velikega moza ali
| teorija osebnostnih lastnosti. Ta je zagovarjala prepricanje, da se voditelji
.. i rodijo. Nekatere osebnostne lastnosti lahko ¢loveka popolnoma naravno
pripeljejo v vlogo voditelja. Njim je usojeno voditi ljudi. Vemo, da se
¢lovek rodi z doloCenimi lastnostmi, kot so barva las in oci, polt ... Do
danes Se niso odkrili gena, ki bi dolocal, ali bo nekdo voditelj ali ne.
Predstavljajmo si, da bi Aleksandra Velikega po rojstvu ukradli in dali v
~ Was rejo potujocemu pevcu. Ali bi tudi takrat postal Veliki? Ali bi bil Veliki,
ce se ne b1 rodil Filipu II., ¢e ne bi odraScal v najbolj$ih moznih okolis€inah, ki mu jih je dajal
kraljevi dvor, ¢e ga ne b1 pouceval sam Aristotel, ¢e se ne bi naposlusal zgodb o junaskih
dejanjih pred Trojo ...?

- Naslednja je teorija velikih dogodkov, ki trdi, da kriza ali pomemben
Hﬂ\ﬁ/ » dogodek lahko povzroc¢i, da se v navadnem c¢loveku zaradi okolis¢in
( E ) razvijejo izredne voditeljske sposobnosti. Res je, da verjetno nihce ne bi
=
: Avry nekega velikega dogodka. Vendar so vsi ti generali morali prestati

) dolgotrajno vojasko izobrazevanje in usposabljanje ter se izkazovati ves
¢as svoje vojaSke kariere, da so se ob velikem dogodku pojavili v ospredju in so jim bile

zaupane pomembne naloge. Veliki dogodki torej samo postavijo v ospredje ljudi, ki so bili
voditelji ze pred tem dogodkom.

slisal za Marshalla, Pattona, Eisenhowerja ali Rommla, ¢e ne bi bilo

Situacijska teorija definira dve voditeljevi lastnosti, in sicer znanje in
pravilno odzivanje v situaciji, kar je kljuénega pomena za uspeh. Pristop
je prevec tog, saj predvideva primernost voditelja le za eno situacijo.
Zato so ameriSki teoretiki v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja pod
okriljem vojske zaceli raziskovati, kaj vodje po¢nejo, manj pa njihove
lastnosti. S svojimi raziskavami sta postali znani dve univerzi: Ohio in
Michigan. Prisli so do bistva behavioristicne teorije, ki pravi, da
obstajata dva stila vodenja: prvi je usmerjen v izvajanje nalog, drugi pa v ljudi. Ze tukaj lahko
najdemo povezavo med menedzmentom in voditeljstvom — med razumskim in ¢ustvenim. To
teorijo so nato nadgradili (Kenneth Blanchard in Paul Hersey) z moZznostjo identifikacije
situacijskih spremenljivk, ki najboljSe napovejo najprimernejSi stil vodenja v doloceni
situaciji. Tako je nastala izboljSana situacijska teorija, ki so jo poimenovali odvisnostna
teorija, saj je stil vodenja odvisen od situacije (stili vodenja bodo predstavljeni v
nadaljevanju).

V zadnjem casu je uveljavljena transformacijska teorija, ki pravi, da se
voditeljstva ne moremo uciti Samo iz knjig in da ne moremo uporabljati
le enega stila vodenja. Clovek se pod vplivom vseh in vsega okrog sebe
spremeni v najboljSe, kar si tudi sam zeli biti. Teorija zagovarja stalisce,
da se voditeljstva lahko nauci vsak, Ce si to zeli, s trdim delom seveda.
Teorija tudi daje nasvete in napotke, kako postati voditelj, vse skupaj pa
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zdruZuje v konceptu BITI — ZNATI — DELATI. Govori torej o tem, kakSen mora biti ¢lovek,
kaj mora znati in kaj mora delati, ¢e Zeli postati voditelj. Najvecji teoretiki so John Kotter,
Peter Drucker, Bernard Bass, Warren Bennis in John Adair.

Definicije voditeljstva

»Voditeljstvo ni polozaj. Voditeljstvo je obnasSanje.« (Bass v Prevodnik, 21, 2004)
»Voditeljstvo je vplivanje voditeljev na vodene zaradi doseganja organizacijskih ciljev
s spremembo.« (Lussier, 39, 2004)

»Voditeljstvo je prenasanje namenov oziroma namer v realnost.« (Block v Prevodnik,
21, 2004)

»Voditeljstvo je dozivljenjski razvojni proces prepricevanja oz. zgled, po katerem
posameznik (ali tim) prepric¢uje skupino, da sledi ciljem voditelja 0z. njegovih
privrzencev.« (Gardner v Prevodnik, 21, 2004)

»Voditeljstvo je aktivnost ali skupek aktivnosti, ki se pojavijo v skupini, organizaciji
ali ustanovi, vkljuc¢ujo¢ voditelja in privrzence, ki se prostovoljno podredijo skupnim
namenom in delujejo skupaj za njihovo uresnicitev.« (Clark v Prevodnik, 21, 2004)
»Voditeljstvo je glagol in ne samostalnik. Je aktivnost in ne polozaj. Opredeljeno je s
tem, kar delamo, in ne z vlogo, ki jo igramo.« (Clemmer v Prevodnik, 22, 2004)
»Voditeljstvo je sposobnost prepricati ljudi, da naredijo tisto, ¢esar ne marajo, in pri
tem Se uzivajo.« (Predsednik ZDA Harry S. Truman)

»Voditeljstvo je nacin, kako navadni ljudje dosegajo izredne rezultate.« (Jones Vv
Prevodnik, 23, 2004)

»Voditeljstvo je dvig Clovekove vizije na vi§jo raven, poviSanje ¢lovekove storilnosti
na vi§ji standard in graditev ¢lovekove osebnosti ez vse obicajne omejitve.« (Drucker
v Prevodnik, 24, 2004)

»Voditeljstvo je navdusevanje posameznikov za trdo delo, da bi ti izpolnili pomembne
naloge. Gre za vizijo, ki jo spremeni$ v rezultate.« (Schermerhorn v Prevodnik, 24,
2004)

»Voditeljstvo je vplivanje na ljudi (z zagotavljanjem smisla, usmerjanjem in
motiviranjem) med izvajanjem naloge (delovanjem) in izboljSevanjem enote.« (FM 6-
22, 6, 2006)

»Voditeljstvo je umetnost vplivanja na ljudi in usmerjanja, da bi opravili naloge.«
(AFP 35-49)

»Voditeljstvo je umetnost nepretrganega vplivanja in usmerjanja ljudi med izvajanjem
nalog, na nacin, ki bo zagotovil njihovo prostovoljno poslusnost, zaupanje,
spoStovanje in lojalnost, kot si jih Zeli njihov voditelj.« (Australian Army Leadership,
IX, 1973)

»Voditeljstvo je vizija, projekcija osebnosti in znacaja, da bi navdihnili ljudi za
doseganje Zelenih ciljev. Ni recepta za voditeljstvo, prav tako ni predpisanega stila
vodenja. Voditeljstvo je kombinacija zgleda, prepriCevanja in odzivnosti v doloceni
situaciji.« (UK Leadership in Defence, 3, 2004)

Tudi Vojaska doktrina, ki jo je sprejela Vlada Republike Slovenije 1. junija 2006, opredeljuje
voditeljstvo, in sicer kot »vplivanje na ljudi zaradi doseganja ciljev organizacije. Vplivanje
pomeni pripraviti ljudi, da naredijo, kar od njih Zzelimo.« Ker se Vojaska doktrina le grobo
dotakne voditeljstva in ne da podrobnejSih opredelitev in smernic pripadnikom Slovenske
vojske, so v Slovenski vojski izdelali Koncept voditeljstva v Slovenski vojski, ki ga bomo
podrobneje spoznali v nadaljevanju.
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1.2 MENEDZMENT

Beseda menedzment izhaja iz italijanske besede »manegio« oz.
»mannegiare« in francoske besede »manege«, ki pomeni jahalnico oz.
prostor, kjer konji tecejo v krogu, dreser pa jih spodbuja z bi¢em.

Tudi menedZment se je razvijal ze od prazgodovine. V zgodovini
najdemo podobne koncepte, kot so danes oddeléenje, ukazovanje in nadzor, razli¢ne oblike
organiziranja in organizacij, s tem pa temelje menedzmenta.

Ze Mojzes je prvi razdelil svojo vojsko desetim najbolj sposobnim in zaupanja vrednim
posameznikom, Ki so nato iz dodeljenih vojakov ponovno izbrali deset najboljsih, in tako se je
delitev judovske vojske nadaljevala do zadnjega vojaka. S tem so pridobili organiziranost, ki
je omogocala prenaSanje informacij in ukazov od Mojzesa do zadnjega vojaka.

Kot pri voditeljstvu tudi pri menedZmentu obstaja toliko definicij in razumevanja, kot je
avtorjev. Menedzment bomo najbolje razumeli, ¢e opredelimo njegove funkcije, kot jih je
razlozil ze Henry Fayol (1841-1925):

e nacrtovanje — predvidevanje prihodnosti, dolo¢anje nalog in poti ter uporabe virov za
doseganje nacrtovanih rezultatov oziroma ciljev. Kot primer vzemimo poveljnika, ki v
fazi nartovanja dolo¢i naloge posameznim enotam glede na oboroZitev, Steviléno
stanje, usposobljenost in cilj, ki ga Zeli doseci;

e organiziranje — zagotavljanje vsega, kar je potrebno za funkcioniranje organizacije,
vzpostavljanje in povezovanje struktur in razmerij v celoto, ki omogoca izvajanje
doloc¢enih nacrtov in doseganje ciljev. V drugi fazi bo poveljnik enote razli¢nih orozij
zdruzil v celoto, tako da jim bo delegiral naloge glede na vrsto bojevanja, ki ga izvaja,
in cilj, ki ga Zeli doseci, njihovo usposobljenost, Stevil¢no stanje ...;

e ukazovanje (vodenje) — njegova naloga je, da socialni sistem, potem ko je
vzpostavljen, spravi v gibanje. To pomeni usmerjanje, vplivanje in motiviranje vseh
enot in posameznikov, da delujejo skladno s poveljnikovo namero oziroma da se
naredi vse potrebno za doseganje cilja. Ko je poveljnik razdelil naloge in vloge
oziroma ko vsi vedo, kam spadajo in kaj delajo, mora poveljnik uporabiti svoj vpliv in
avtoriteto in enoto usmeriti k odli¢nosti izvedbe;

e koordinacija — tj. harmoniziranje razli¢nih sluzb in funkcij v organizaciji v u¢inkovito
celoto. Treba je koordinirati celotno delovanje vseh enot, da se ¢asovno uskladijo in
delujejo skladno z zamislijo. Med izvajanjem nalog poveljnik usmerja in popravlja
premike in delovanje podenot glede na novo situacijo in nove okoli§¢ine, saj se na
bojiscu razmere spreminjajo (teren, vreme, sovraznik, lastne enote);

e nadzor — preverjanje, ¢e se v organizaciji vse odvija skladno s predvidenimi programi,
z izdanimi navodili in s sprejetimi naceli. Poveljnik nadzira uporabljene postopke, s

tem pa enote in posameznike, ter izvaja popravke, ¢e nastanejo odstopanja oziroma
pomanjkljivosti. (Lubi, 6, 2003, in Prevodnik, 15-16, 2004)

Kljub temu da obstaja Se ve¢ delitev in opredelitev menedzmenta, bomo ostali pri tej, saj je
tukaj najbolj razvidna komplementarnost menedzmenta s poveljevanjem. Ze zdaj povejmo in
poudarimo, da je tisto, kar se v civilnih organizacijah imenuje menedzment, v vojski
poimenovano poveljevanje. Povsem neprimerno bi bilo, ¢e bi poskuSali razmejiti menedZment
in poveljevanje. Vojaski menedzer je poveljnik, kar bomo dodatno podkrepili v nadaljevanju
z definicijami menedzmenta, kjer je povsem razvidno, kam ga to uvrSéa v vojaski
organizaciji.
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Definicije menedZmenta

»Menedzment pomeni celoto upravljalno-vodstvenega procesa Vv podjetju,
menedzment kot institucijo sestavljajo vodstvo in upravljavci podjetja; menedzment
kot instrumentalni sistem pa je celota podjetniskih in upravljalno-vodstvenih nacel,
stilov, tehnik in metod vodenja.« (Duh v Prevodnik, 10, 2004)

»Menedzment je bolj formalen, znanstven in zato univerzalen. Je serija eksplicitnih
orodij in presenetljivo podobnih tehnik, temelje¢ih na razumskem sklepanju in
preverjanju, ustvarjenih za uporabo v Sirokem razponu poslovnih okolis¢in. Pri
menedzmentu gre bolj za nadziranje in reSevanje problemov.« (Kotter v Prevodnik,
10, 2004)

»Menedzment je ustvarjalno reSevanje problemov, ki se nanaSajo na nacrtovanje,
organiziranje, vodenje in ocenjevanje razpolozljivih virov za doseganje ciljev,
poslanstva in vizije razvoja podjetja.« (Higgins v Prevodnik, 11, 2004)

»Menedzment je nacrtovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v
organizaciji oz. nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Ker so naloge odvisne
od ciljev organizacije, je menedzment usklajevanje nalog in aktivnosti za dosego
postavljenih ciljev.« (Mozina v Prevodnik, 11, 2004)

»Menedzment je nacrtovanje, organiziranje in nadziranje ter upravljanje tako s
finan¢nimi in z materialnimi viri kot tudi s ¢loveskimi.« (Sadler v Prevodnik, 12,
2004)

»Menedzment je proces nacrtovanja, organiziranja, vodenja in nadzorovanja (u)porabe
virov za doseganje zastavljenih ciljev.« (Schermerhorn v Prevodnik, 12, 2004)
»Menedzment je sistemati¢na, analiticna miselna dejavnost poveljujocih, ki vsebuje
usklajevanje kadrovskih, materialnth in finan¢nih virov s cilji organizacije,
povezovanje vojske z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe, razvijanje
organizacijskega razpoloZenja ter opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, pridobivanje
virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje in kontroliranje. Je pomemben dejavnik
zagotavljanja bojne morale, vendar ne more nadomestiti voditeljstva.« (Vojaska
doktrina, 21, 2006)

»Menedzment je uporaba in nadzor virov (¢loveskih, materialnih in finan¢nih) zaradi
doseganja ciljev, pogosto v cCasovnih omejitvah. Zahteva sposobnost razvijanja
velikega Stevila tehnik in veS€in za olajSanje in pospeSevanje nacrtovanja,
organiziranja in izvajanja dela.« (UK Leadership in Defence, 7, 2004)

»MenedZment je proces vzpostavljanja in doseganja ciljev, da bi izpolnili svoje
zadolzitve. Sestavljen je iz nepretrganega nacrtovanja, organiziranja, usmerjanja,
koordiniranja, kontroliranja in vrednotenja uporabe ljudi, denarja, materiala in opreme,
da bi izpolnili poslanstvo in naloge.« (Australian Army Leadership, IX, 1973)

Ameriska vojska v svojih dokumentih oziroma literaturi menedzmenta kot takega sploh ne
omenja. Omejujejo se na poveljevanje in poveljnike ter voditeljstvo in voditelje. Kot primer
vojske z najbolj razvito teorijo vojskovanja je zelo pomembno videti in razpoznati to
podrobnost. MenedZerja oziroma vodje v civilnem Zivljenju z manj$imi, vendar pomembnimi
razlikami enacijo s poveljnikom v vojaSki organizaciji. Podrobneje bomo to razlozili v
nadaljevanju.
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1.3 ODNOS MED VODITELJSTVOM IN MENEDZMENTOM TER UVRSTITEV
POVELJEVANJA

»Menedzerji delajo stvari na »pravilen nacin«, voditelji delajo 'prave’ stvaril«
(Warren Bennis)

Nekateri trdijo, da sta voditeljstvo in menedzment dva razli¢na pojma, ki
se dopolnjujeta. Tako bi morali ti dve vlogi prevzemati tudi dve osebi.
Seveda je to prakti¢no neizvedljivo, saj se odgovornost ne bi smela deliti.
Drugi pravijo, da se voditeljstvo in menedzment delno prekrivata. Spet
tretji trdijo, da je voditeljstvo sestavni del menedzmenta.

Ko je Noe slisal vremensko napoved, je ukazal izgradnjo barke.
--- To je bilo VODITELJSTVO.

Potem je pogledal okrog sebe in rekel: »Zagotovite, da slon in slonica ne bosta videla, kaj
pocneta zajec in zajkljal«
--- To pa je ze bil MENEDZMENT.

(Neznan avtor)

Vojaska doktrina (21, 2006) pravi, da je menedzment pomemben dejavnik zagotavljanja bojne
morale, vendar ne more nadomestiti voditeljstva. V angleski literaturi (UK Leadership in
Defence, 2004) bomo brali o voditeljstvu in menedzmentu kot dveh straneh kovanca, ki mu
pravimo poveljevanje. Poveljnik je nekdo, ki je odgovoren in izvaja funkcije menedzmenta in
voditeljstva.

Iz povedanega lahko sklenemo, da je menedzer nekdo, ki sta mu bili dodeljeni pravica in
odgovornost za vodenje nekega procesa, ustanove in ljudi. Tudi poveljnik je imenovan na to
dolznost oziroma polozaj in ima vso zakonsko pravico in obveznost poveljevanja. S tem, ko je
nekdo imenovan ali postavljen na dolznost poveljnika voda, prevzame tudi vse dolZznosti
glede vodenja tega voda. Je poveljnik. 1z samega naziva pa ne vidimo, ali je dober ali slab
poveljnik. In tukaj je bistvo odnosa. Menedzer/poveljnik je lahko vsak, ki ga na to mesto
postavi pooblaséena oseba. Delegira se mu polozaj. Voditeljstva pa mu ne more nihce
podeliti, ukazati ali podariti. Da bi postal voditelj, mora opraviti veliko dela in vloziti
ogromno truda, povsem in predvsem sam. Nobeno delovno mesto v nazivu nima besede
voditelj. So samo poveljniki, nacelniki ali vodje necesa. Voditelji bodo postali ali pa ne.
Vsekakor imajo dobro popotnico v tem, da imajo formalno avtoriteto in vplivajo na svoje
ljudi. Ce jim bodo ti ljudje sledili, pa je odvisno od njihovega dela.

Teoreti¢ne in empiri¢ne Studije menedZmenta jasno kazejo, da imajo civilni menedZerji in
vojaSki poveljniki veliko primerljivih in sticnih toc¢k. Tako poveljevanje kot menedzment
temeljita na formalni organizacijski avtoriteti in osebni odgovornosti ter vsebujeta
nacrtovanje, pridobivanje virov, organiziranje, odloCanje, izvajanje, spremljanje in
kontroliranje. Lo¢nico med menedzmentom in poveljevanjem pa predstavlja edinstvenost
avtoritete vojasSkega poveljnika, da v doloCeni situaciji uporabi sredstva in sile proti
nasprotniku. Poveljnik ima tudi pravico zavestno posiljati svoje ljudi v smrtno nevarno
nalogo, kjer kljub upostevanju vseh varnostnih predpisov in kljub ukrepanju lahko izgubijo
tudi zivljenje. Poveljnik ima tudi pravico kaznovati svoje podrejene. Tega civilni menedzerji
v taki obliki nimajo. Poveljniki so tudi odgovorni svojim nadrejenim, predstavnikom oblasti
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in celotnemu narodu. MenedZerji odgovarjajo samo lastnikom kapitala. Vsekakor obstaja
veliko podobnosti med menedZzmentom in poveljevanjem, npr. pricakovanje, da bosta tako
menedZer kot poveljnik ne samo vodila, temvec¢ vodila odli¢no.

Vsi poveljniki niso zmeraj voditelji, vsekakor pa bi to morali biti. Podrejeni poveljujejo in
ukazujejo, ker morajo zaradi formalne avtoritete, dolo¢ene z zakonom. Voditelju pa ljudje
sledijo, ker si to zasluzi in ker mu ljudje hocejo slediti. Vsak poveljnik si mora Zeleti, da bi
njegovi podrejeni v njem videli tudi svojega voditelja. Poveljnik mora vplivati na podrejene s
pomocjo formalne avtoritete ali na podlagi svojih osebnostnih lastnosti, da bi dosegel svojo
namero ali cilj organizacije. Za posami¢no enoto in celotno vojasko organizacijo katere koli
drzave je bolje, da poveljnik ciljev ne dosega samo s pomocjo ¢ina in polozaja oz. formalne
avtoritete, temve¢ da jih dosega kot voditelj.

Da bi lahko poveljnik deloval tako na formalni kot neformalni ravni, mora ob zakonskih
pooblastilih imeti tudi sposobnost za delo z ljudmi in vplivanja nanje s svojo osebnostjo oz. z
osebnim zgledom, znacajem in s strokovnimi ter prepri¢evalnimi sposobnostmi. Sposobnost
preprievanja je stvar voditeljstva, ki se izraza z vplivanjem na ljudi zaradi doseganja ciljev
organizacije. Poveljnik v vlogi voditelja vpliva na podrejene tako, da jim zagotavlja smisel,
jih usmerja in motivira za izvajanje poslanstva in nalog, ki so izraZzene skozi poveljnikovo
namero.

»Voditeljstvo je umetnost doseganja vec¢, kot pa znanost menedzmenta pravi, da je
mogoce.«
Colin Powell

Voditeljstvo se v doloCeni tocki Se pomembneje lo¢i od poveljevanja/menedzmenta.
Poveljniska avtoriteta oz. poveljniSki odnos in menedZment obstajata in se izvajata samo po
liniji poveljevanja navzdol in posledicno navzgor. Poveljevanje se izvaja vertikalno.
Voditeljstvo pa ni omejeno s formalno avtoriteto. Posameznik, ki je sposoben in motiviran, ne
glede na to, kje je v liniji poveljevanja, vpliva na svoje kolege, podrejene in celo nadrejene.
Voditeljstvo je vertikalno in horizontalno. Tako lahko poveljnik cete s svojim delom,
zgledom, strokovnostjo, znacajem itd. vpliva na boljSe delo svojih podrejenih, drugih
poveljnikov &et, $taba in tudi poveljnika bataljona. Se veé, v posebnih in kriti¢nih primerih se
lahko kot voditelji izkaZejo tudi pripadniki, ki sploh niso na poveljniSkih dolZznostih, kar
pomeni, da za voditelja ni obvezen predpogoj polozaj poveljnika. Formalni polozaj in ¢in sta
poveljniku v pomo¢ pri izvajanju nalog in poslanstva enote, morata pa biti dopolnjena in
nadgrajena z osebnimi lastnostmi in veS$¢inami. Posameznik laze postane voditelj, ¢e ima
mo¢, ki mu jo daje polozaj poveljnika.
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' HORIZONTALNE VEZI

/ I Spostovanje I — [T\ \
Zaupanje I Strokovnostl

Soodvisnost
\ |Indlvldualna odgovornost] /

Slika 1: Horizontalne vezi v enoti
Vir: Lasten

Nekateri poveljniki sploh niso voditelji, pa kljub temu lahko funkcionirajo v svoji vlogi s
pomoc¢jo mesta formalne moci, ki jim je dodeljena, njihova osebna avtoriteta pa v stabilnih
razmerah sploh ni ogrozena. Vendar bo v kriznih razmerah (glej uvod) njihova voditeljska
majhnost izpostavljena velikim pritiskom ravno zaradi njihove nesposobnosti vzpostavljanja
zaupanja pri podrejenih in nezmoZnosti vplivanja nanje. Poveljniki, ki so voditelji, bodo kljub
moznemu slabSemu znanju uspesnejsi pri izvajanju nalog, saj bodo nadomestili neznanje s
pravilno izbiro ljudi, ki imajo ravno to manjkajo¢e potrebno znanje, ali pa se bodo naucili
sami, ¢e bodo imeli dovolj ¢asa. Voditeljstvo torej ne nadomes¢a menedzmenta, temvec ga
dopolnjuje.

AmerisSka vojska menedzmenta, kot smo ze povedali, ne omenja. Po njihovem prepricanju je
lahko dober poveljnik samo tisti, ki obvlada koncept BITI — ZNATI — DELATI. Pomeni, da
bo uspesen, e bo poznal svojo stroko, jo v praksi uporabljal in deloval s staliS¢ pravih
vrednot.

Povzeli bomo, da je voditelj vsak, ki tako deluje in se vede kljub polozaju, ki ga v organizaciji
zaseda, in ga kot takega spoznajo in sprejmejo drugi ljudje. Poveljnik/menedzer pa je tisti, ki
mu je tak naziv formalno podeljen, je pa zazeleno, da ga ljudje sprejmejo tudi kot svojega
voditelja.

Vec lahko preberete na naslednjih naslovih:

- http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcon.html (1. 10. 2010)

- http://managementhelp.org/Idrship/ldrship.htm (1. 10. 2010)

- http://lwww.google.com/books?hl=sI&Ir=&id=UTZ2npL2HHgC&oi=fnd&pg=PR17&
dg=military+leadership+concepts&ots=g1V8B3Aiz7&sig=2KzLoGbrh-
nEv3U7PKRKGgwaDVk - v=onepage&qg=military%20leadership%20conc (1. 10.
2010)

- http://lwww.google.com/books?hl=sl&Ir=&id=CN3XeWDVyWkC&oi=fnd&pg=PR7
&dg=leadership+management&ots=2xmZfP_Jur&sig=Tn86a3fiTZuqCSgKpYDxBtL
JHIO - v=onepage&qg&f=false (1. 10. 2010)
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Razmisljanja za obnovo

Opredelite najpomembnejSe spremembe na globalnem varnostnem podrocju po koncu
hladne vojne.

Kaj so po vaSem mnenju osnovne kvalitativne razlike med nabornisko in poklicno
vojsko?

Kaksne so razlike med pripadniki oboroZenih sil.

Pojasnite svoje razumevanje voditeljstva in ga definirajte s svojimi besedami.

Na kratko opredelite menedzment, poveljevanje in odnose med voditeljstvom,
menedzmentom in poveljevanjem.

V svojem delovnem okolju prepoznajte voditelje in jih locite od tistih, ki so samo
poveljniki. Obrazlozite.
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2 VSEBINA VOJASKEGA VODITELJSTVA

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja:

- Razlozili boste koncept BITI — ZNATI — DELATI.

- Vedeli boste, kaksen mora BITI voditel;.

- Vedeli boste, kaj mora voditelj ZNATI.

- Vedeli boste, kaj mora voditelj DELATI.

- Poznali boste dejavnike voditeljstva in jih v razli¢nih situacijah
tudi prepoznavali.

- Razumeli boste nacela voditeljstva in razlozili njihov pomen.

- Poznali boste stebra voditeljstva, razumeli in razlozili njun
pomen.

- Locili boste med ravnmi voditeljstva, jih med seboj locili in
prepoznavali.

- Razlozili boste ucinke voditeljstva.

Koncept BITI — ZNATI — DELATI temelji na znanstvenih dognanjih o
¢loveku in njegovem vedenju v skupini. Nastal je pod okriljem ameriske
kopenske vojske in je osnovni vir s podrocja voditeljstva vsem, ki se
ukvarjajo s teorijo in prakso voditeljstva. AmeriSka kopenska vojska je
na tem podro¢ju naredila najve¢, tako da njene ugotovitve povzemajo
Stevilne druge vojske, med njimi tudi slovenska. Dognanja in izsledke
ameriSkih vojaskih znanstvenikov povzemajo tudi Stevilni priznani
civilni avtorji, predvsem pa se povzema njihov koncept, ki je postal
vrhunec sedanjega transformacijskega voditeljstva. Pomemben podatek, ki govori v prid
temu, da ameriSka vojska to resno jemlje, je ta, da javno objavlja vse analize delovanja svojih
enot in posameznikov (seveda s Casovnim zamikom, da ne ogroza poteka operacije), te
analize tudi uporabi pri izdelavi novih doktrinarnih dokumentov in znanstvene literature. Pri
tem ne skriva negativnih primerov, temvec jih prav tako objavi, zato da jih v prihodnje
poveljniki in enote ne bi ve¢ ponavljali. Dejstvo je, da ¢e neka aktivnost ali neko delovanje ni
nikoli objavljeno kot slabo ali negativno, ne moremo vedeti, da je takSno delovanje slabo.
Samo ¢e nekdo pove, da je neki nacin dela slab, se lahko temu v prihodnje izognemo. Tukaj je
torej ta zelo pozitivna lastnost ameriSke vojske (pri tem ostajamo na vojaskem podroc¢ju —
politi¢ne odlo¢itve nas tukaj ne zanimajo). Resni¢no si Zeli, da njeni pripadniki v prihodnjih
operacijah ne bi ponavljali napak iz preteklosti, s tem pa povecuje moznost prezivetja svojih
vojakov in €astno zmagovanje.

Osnovna dognanja s podroc¢ja voditeljstva ameriSka vojska objavlja od konca druge svetovne
vojne, vsakih nekaj let. Zelo pomembni sta zadnji dve izdaji, in sicer: Field Manual 22-100,
Army Leadership, Be — Know — Do, 1999, in Field Manual 6-22, Army Leadership,
Competent, Confident and Agile, 2006. V bistvu ni razlik, saj obe temeljita na konceptu BITI
— ZNATI — DELATI, novi so samo primeri, za katere vemo, da jih je ameriSka vojska od leta
1999 zelo veliko dozivela.

Najprej bomo podrobneje opredelili definicijo voditeljstva, ki nam jo ponuja FM 22-100:

Voditeljstvo je vplivanje na ljudi (z zagotavljanjem smisla, usmerjanjem in motiviranjem)
med izvajanjem naloge (delovanjem) in izboljSevanjem enote.
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V definiciji ni nikjer omenjen poveljnik, kar nam daje jasno vedeti, da to lahko pocne vsak, ki
ima voljo. Ce podrobneje pogledamo, lahko ugotovimo:
Prva aktivnost, ki jo voditelj mora izvajati, je vplivanje: pripraviti ljudi, da naredijo, kar od
njih Zelimo (da naredijo). Voditelj vpliva tako, da ljudem opredeli:
o Smisel: ljudem daje razlog, da naredijo neko stvar. Ljudje voditelju
ZAUPAJO.
o Usmerjanje: posredovanje zamisli o na¢inu opravljanja naloge.
o Motiviranje: zagotavljanje VOLJE podrejenim, da naredijo vse, da bi opravili
nalogo.

Naslednja aktivnost, ki jo mora upostevati, je delovanje (izvajanje): to so dejavnosti, ki jih
voditelj izvaja, da bi vplival na podrejene zaradi doseganja ciljev.

Na koncu voditelj z zavestjo, da je to tudi osnovni namen njegovega delovanja, izvaja
izboljSevanje: ob opravljeni nalogi mora biti enota boljSa. Voditelj zmeraj tezi k
izboljSevanju.

Vidimo, da ta definicija popolnoma opredeli voditeljstvo in tudi poudarja pozitivnost tega
pocetja. Rezultati delovanja voditelja morajo biti izboljSevanje.

Da bi bili u¢inkoviti, morajo vojaski voditelji vplivati, izvajati in izboljSevati.
Koncept BITI — ZNATI — DELATI opredeljuje vojaSkega voditelja z znacajem in s
kompetencami. Je vrhunec trenutnega razvoja transformacijskega voditeljstva.

Pripraviti ljudi, da
naredijo, kar od
njih Zelimo

Voditeljstvo je na ljudi
— Z zagotavljanjem smisla,
usmerjanjem in motiviranjem — med

izvajanjem naloge (delovanjem)
in izboljsevanjem organizacije

IzboljSamo svojo

enoto

Slika 2: Opredelitev vojaskega voditeljstva
Vir: Lasten

2.1 BITI

»Smo to, kar pocnemo. Odlicnost torej ni dejanje, temvec obnasanje!«

(Aristotel)

Znacaj posameznika opisuje njegovo notranjo moc¢, njegov BITI —
ZNATI — DELATI. Znacaj pomaga ¢loveku vedeti, kaj je prav, in Se vec,
znadaj opredeljuje njegova dejanja. Cloveku pomaga delati prave stvari,
ne glede na okolis¢ine ali posledice. Znacaj Cloveka spoznamo po
njegovem vedenju. Ena od osnovnih odgovornosti vsakega vojaskega
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voditelja je nauciti vojake ziveti skladno z vrednotami vojske. Dejanja govorijo glasneje od
vseh besed. Poveljnik, ki samo govori o vrednotah, sam pa jih v svojem Zivljenju ne uposteva,
svojim podrejenim poSilja napacno sporocCilo, da je vse o vrednotah samo govorjenje.
Razumevanje vrednot vojaske organizacije pa je Sele zacetek. Ljudje jih morajo ziveti, postati
jim morajo navada. Voditelj uci ljudi vrednot s svojim delom in z vedénjem ter jim pomaga,
da tudi oni sprejmejo voditeljski nacin Zivljenja za svojega. Voditeljev BITI opredeljuje
njegove vrednote in lastnosti. Spoznali jih bomo v nadaljevanju.

2.2 ZNATI

Ce voditelj Zeli biti kompetenten, mora imeti doloéeno raven znanja. To
znanje je vsebovano v Stirih podro¢jih. Razvijati mora znanja in vescine
za delo z ljudmi, konceptualna znanja in vescine 0ziroma sposobnost
razumevanja in sprejemanja doktrin in idej, ki so potrebne za uspesno
opravljanje dela, tehni¢na znanja in vesc¢ine za uporabo opreme, ki jo
ima na razpolago, ter takti¢na znanja in vescéine 0ziroma sposobnost sprejemanja pravilnih
odlocitev glede na opremo in oborozitev enot v boju (SV je tehni¢na in taktiCna znanja
zdruzila in jih poimenovala strokovna znanja in vescine). Obvladovanje teh znanj in vescin je
podlaga za uspeSno in ucinkovito delovanje posameznikov, enot in celotne vojaSke
organizacije v miru in vojni. Vsakdo mora obvladati svoje delo in se istocasno pripravljati za
prevzem zahtevnejSih nalog.

2.3 DELATI

Vojaski voditelj mora:
e vplivati: sprejemati odlo€itve, jih primerno posredovati in
motivirati svoje ljudi;
e delovati: izvajati postopke in aktivnosti, ki bodo omogocili
uspesno dokoncanje trenutnih nalog;
e izbholjSevati: izvajati postopke in aktivnosti, ki povecujejo
sposobnost enote za opravljanje trenutnih in prihodnjih nalog.

Izurjeni vojaki vedo, kaj morajo delati v doloCenih situacijah. Pod velikim stresom, ki ga
povzroc¢a bojevanje, pa se lahko nagonsko odzovejo povsem drugace in celo neprimerno ali
nezazeleno. Utrujeni, la¢ni, Zejni, mokri, premrazeni in prestraSeni vojaki bodo hitreje storili
kritiéno napako (prenehali se bodo premikati ali se celo predali), kot ¢e niso izpostavljeni
takim vrstam stresa. V takih trenutkih mora posredovati voditelj (ko gre vse narobe, ko se vse
podira, ko je vse videti brezupno) in poskrbeti za uspesno dokoncanje naloge.

Pravzaprav Sele na podlagi tistega, kar vojaski voditelj v resnicnem zivljenju dela in pocne,
lahko ugotovimo, kaksen je v resnici (BITI) in kak$na so njegova strokovna znanja in ves€ine,
Ki jih obvlada (ZNATI).

2.4 DEJAVNIKI VODITELJSTVA

. Temeljni in vedno prisotni dejavniki vojaSkega voditeljstva so: sledilci —
~~ vodeni, voditelj — vodja, okolis¢ine (situacija) in komunikacija. Ti §tirje
" dejavniki vojaskega voditeljstva se pojavljajo na vseh ravneh vojaskega
voditeljstva. Nikoli se ne ponovijo v obliki, kot so se enkrat Ze zgodili.
Voditelj se mora zavedati, da je vsaj en dejavnik voditeljstva razlicen od
tega istega dejavnika v neki prejsnji situaciji. Cetudi je situacija zelo podobna neki prejinji,
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mora voditelj dobro premisliti, kako bo deloval. Veckrat se zgodi, da najmanjSa sprememba
nekega dejavnika vpliva na izbrani na¢in delovanja voditelja. Ponavljanje istih metod dela iz
situacije v situacijo najveckrat ni u¢inkovito, po vecini pa celo povzro¢i nezelene posledice.

Dejavniki voditeljstva so:

o Sledilci (vodeni)
Razliéni ljudje zahtevajo razlicne stile vodenja. Npr. nov zaposleni zahteva vec
pomoci in nadzora kot izkuSeni delavci. Slabo razpolozena oseba zahteva drugacen
pristop kot oseba, ki je visoko motivirana. Voditelj mora poznati svoje ljudi, njihove
sposobnosti in motiviranost. Temel] vsega je dobro razumevanje CloveSke narave:
potrebe, Custva in motivacija. Poznati mora lastnosti BITI — ZNATI — DELAT]I svojih
podrejenih.

e Voditelj (vodja)
Kriticno mora prepoznati, KDO JE, KAJ ZNA in KAJ LAHKO DELA. Sledilec in ne
voditelj je tisti, ki opredeli, ali je voditelj uspesen. Ce vodeni ne zaupa vodji ali vodji
manjka zaupnosti, bo vodeni brez navdiha. Za uspeh mora vodja prepricati svoje
podrejene, ne sebe ali svojih nadrejenih. Prepricati jih mora, da je vreden, da mu
sledijo. Voditelj ima posteno podobo o sebi, kje so njegove moci, kje slabosti,
zmogljivosti in omejitve.

o Okoliscine (situacija)
Situacije so si med seboj razli¢ne. Kar vodja po¢ne v neki situaciji, Se ne zagotavlja
uspeha v drugi. Uporabiti mora svojo razsodnost in se odlociti o nacinu ukrepanja in
stilu vodenja za vsako situacijo posebej. Primer: podrejenega mora seznaniti z
neprimernim vedenjem, vendar je za to treba izbrati pravi trenutek. Ce je ukrep
prepozen ali prehiter, previsok ali preblag, je lahko neuc¢inkovit.

e Komunikacija (izmenjava informacij)
Voditelj vodi z dvosmerno komunikacijo. Velik del komuniciranja je neverbalen.
Primer: ko »postavlja zgled«, sporo¢a podrejenim, da od njih ne zahteva stvari, ki jih
ne bi izvajal sam. Nacdin komuniciranja, ki ga vzpostavi vodja, lahko gradi ali pa rusi
odnose med njim in njegovimi podrejenimi. Zelo pomembno je, ali vodeni natan¢no
razumejo vodjo, in nasprotno.

Na te dejavnike vplivajo razli¢ne sile, npr. odnosi z nadrejenimi, izurjenost ljudi, neformalni
vodje v organizaciji, na¢in organiziranja.

25 NACELA VODITELJSTVA

Nacela voditeljstva so temeljne »resnice«, ki so prestale preizkus casa.
Ravno tako so se nacela vojaskega voditeljstva s¢asoma uveljavila.
Temeljna nacela — resnice so podlaga za delovanje vojaskih voditeljev.
To ni recept, po katerem bi deloval vodja in bi mu bil uspeh zagotovljen.
So pa nacela vsekakor uposStevanja vreden pripomocek, in ¢e jih bo vodja
uposteval, bo vsekakor na dobri poti do uspeha.
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Ce vodja Zeli postati voditelj, bo sledil enajstim na¢elom:

1 Spoznati samega sebe in se samoizpopolnjevati

»Voditeljstvo in ucenje gresta z roko v roki!«

(John F. Kennedy)

Da bi voditelj poznal samega sebe, mora vedeti, kdo je, kak$na so njegova posebna nagnjenja,
kje je njegova moc¢ in kje so njegove slabosti. Poznavanje samega sebe mu omogoca, da
izkoris¢a prednosti svojih dobrih strani in si prizadeva odpraviti svoje slabosti. Spoznati
samega sebe in se samoizpopolnjevati pomeni razumeti svoje lastnosti BITI — ZNATI —
DELATI. Samoizpopolnjevanje pomeni nepretrgano krepitev lastnosti. To lahko voditelj
doseze z branjem, ucenjem, usposabljanjem itn.

2  Biti strokovnjak

Voditelj mora poznati svoje delo in delo svojih podrejenih. Vojaski voditelj bo svoje delo
opravljal strokovno v tehni¢nem in takticnem smislu. Voditelj deluje skladno s standardi tako
v miru kot v kriznih okoliS¢inah in vojni.

3 Zahtevati odgovornost in prevzemati odgovornost za lastna dejanja

Voditelj razis¢e moznosti za doseganje vi§jih standardov organizacije. Ko stvari krenejo
narobe, kar se bo prej ali slej zgodilo, ne krivi drugih. Analizira stanje, ukrepa in ga uredi ter
se odpravi novemu izzivu naproti. Vodenje vedno vkljucuje odgovornost. Vojaski voditelj bo
zmeraj prevzel odgovornost in priznal napako. Enako pa bo zahteval tudi od svojih podrejenih
in nadrejenih. Zaveda se, da so raz¢is¢eni odnosi in raven odgovornosti podlaga za graditev
medsebojnega zaupanja.

4 Odlocitve naj bodo jasne in pravocasne

»Boljsa je dobra odlocitev danes kot odlicna cez en teden!«

(General George Patton)

Voditelj uporablja vsa znanja s podro¢ja reSevanja problemov, sprejemanja odloCitev in
nacrtovanja. Voditel] mora sprejemati dobre in jasne odloCitve. Te pa morajo biti tudi
pravodasne. Ce zavladuje in odlasa s sprejetiem ali se mu celo izogiba, lahko ima to zelo
negativne posledice pri izvedbi naloge, v vojni pa se konca tudi s smrtjo njegovih ljudi.

5 Bitizgled

»Lastni zgled ni najpomembnejsa stvar pri vplivanju na ljudi. Je edina stvar!«
(Albert Schweitzer)

Voditelj je dober zgled svojim sledilcem. Ni dovolj, da podrejeni samo slisijo, kaj se od njih
pricakuje, temve¢ morajo to videti od voditelja. Z zgledom voditelj vpliva na svoje sledilce,
svoje nadrejene in svoje kolege. Zgled je najvecji vir vplivanja in ga ne more nadomestiti
najostrejia disciplina. Ce vodja Zeli postati voditelj, mora dajati zgled. Temu se ne more
izogniti.
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6 Poznati svoje ljudi in skrbeti za njihovo dobro pocutje

»Niti najboljsi poveljnik ne more zmagati, ce ne razume ljudi, ki jih vodi.«
(General Omar Bradley)

»Kapljica znoja bo ohranila galono krvi.«

(General George Patton)

Voditelj mora spoznati ¢lovesko naravo in pomen iskrene skrbi za podrejene. Ni dovolj, da
pozna podrejene po imenih in od kod je kdo. Skrb za ljudi pomeni izvajanje takega urjenja, ki
bo ¢im bolj priblizano resni¢nim bojnim razmeram. Le tako bodo ljudje pripravljeni za vse
napore in tezke razmere bojevanja. Tako bodo tudi imeli ve¢ moZnosti za zmago in prezivetje.
Poveljnik, ki ne posvec¢a dovolj pozornosti urjenju v miru, niti v vojni ne bo poskrbel za
najboljSe mozne razmere.

Vojaski voditelj nadvse skrbi za potrebe svojih ljudi. Prav tako izreka pravicne nagrade in
kazni. Le tako bo pridobil zaupanje svojih ljudi. Verjeli bodo, da njihov poveljnik pocne
prave in pravi¢ne stvari.

7 Redno informirati podrejene in nadrejene

Voditelj zna komunicirati s podrejenimi, z nadrejenimi in drugimi osebami, ki so pomembne
za njegovo organizacijo. S podajanjem realnih in pravocasnih informacij bodo vsi vedeli,
zakaj poc¢nejo neko stvar. Ko je le mogoce, voditelj svoje odloc¢itve obrazlozi. S tem bo
ljudem posredoval smisel. S preverjanjem informacij pa bodo ljudje zaceli zaupati njegovim
odlo¢itvam in voditelju ne bo treba razlagati svojih odlocitev, ko ne bo imel ¢asa za to.

8 Pri podrejenih razvijati voditeljske lastnosti

Voditelj razvija dobre osebnostne lastnosti pri podrejenih. Te jim bodo pomagale pri
opravljanju poklicnih nalog. Ko bo treba, bodo podrejeni morali opraviti dolo¢ene naloge
poveljnika, s tem pa bodo tudi prevzeli veliko odgovornosti. Za to morajo biti dobro
pripravljeni.

9 Zagotoviti, da bodo naloge razumljene, nadzorovane in dokoncane.

»Feedback je zajtrk sampionov!«

(Ken Blanchard)

Komunikacija je klju¢ za doseganje tega cilja. Voditelj mora naloge dajati tako, da jih bodo
izvajalci popolnoma razumeli. Ce je le mogode, jih daje na standardizirani nadin. Podrejeni
morajo vedeti, kaj in kako naj storijo. Poveljnik pa mora izvajati nadzor in po potrebi
posredovati. Preve¢ nadzora povzroca nezadovoljstvo in nezaupanje, premalo pa povzroci
opuscanje dobrih navad in razvijanje slabih. Voditelj si zagotavlja povratne informacije
(feedback) o razumljivosti danih nalog. S tem poskrbi za pregled nad celotnim dogajanjem.

10 Uriti svoje ljudi kot tim

Ceprav mnogo t. i. voditeljev svoje organizacije imenuje timi, v resnici to niso timi. So samo
skupine posameznikov, ki opravljajo svoje delo. Vecina aktivnosti, ki jih izvaja vojska v miru
in vojni, so timske narave. Vojaski voditelj mora v svoji enoti razvijati timski duh. Enota bo
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tim, ko bodo ljudje zaupali nadrejenemu in svojim tovariSem, predvsem pa v svojo izurjenost.
Ko bodo spostovali celotno profesionalnost posameznikov v svoji enoti, bodo sledili
voditelju.

11 Uporabiti vse zmoznosti organizacije

»Nikoli ne podcenjuj sovraznika! Spostuj ga, vendar nikoli ne pozabi, da je tvoja enota
boljsa od njegove! Ce imas glede tega kakrsne koli pomisleke, zacni kakovostnejse urjenje
ali predaj poveljevanje enoti tistemu, ki bo to naredil!«

(Australian Army Leadership Manual)

Z razvijanjem timskega duha bo voditelj zmoZen uporabiti svojo organizacijo z maksimalnim
izkoristkom. Vsaka enota ima svoje zmogljivosti in omejitve, ki jih voditelj mora poznati in
se jih zavedati. Ce poveljnik meni, da enota ni zmozna izvajati nalog, ne sme zniZati
standardov, temvec preuciti razmere in izdelati nov nacrt doseganja ciljev.

26 STEBRAVODITELJSTVA

Obstaja ve¢ kot 75 vsebin, ki opredeljujejo zadovoljstvo delavcev.

— Vsebini, ki jima delavci pripisujejo najvecji pomen, sta:

T e Zanesljivost voditeljev in zaupanje vanje. Podrejeni morajo
zaupati svojim vodjem, ¢e jim zelijo slediti. Prav tako od svojih
nadrejenih pricakujejo, da bodo ti zanesljivi, kar pomeni, da
drzijo besedo, se vedejo in ravnajo skladno z vrednotami, ki jih
zahtevajo od svojih podrejenih.

o UCcinkovita komunikacija voditeljev na treh kritiénih podrocjih je
klju¢ za zaupanje in zanesljivost v organizaciji:

o pomaga vodenim razumeti celotno strategijo organizacije,

o njihov prispevek pri doseganju klju¢nih ciljev organizacije,

o delovanje organizacije in njihove enote — v povezavi S
strateSkimi cilji.

T

2.7 RAVNI VODITELJSTVA

Loc¢imo tri ravni vojaskega voditeljstva:
o direktna,
e organizacijska in
e strateska.

Ne glede na ¢in ali razred ne moremo vedeti, na kateri ravni deluje voditelj. Stabni vodnik je
lahko na poloZaju vodnega podcastnika in takrat deluje na direktni ravni vojaskega
voditeljstva. Neki drug Stabni vodnik pa je lahko aktiven v enem od sektorjev Staba brigade in
s svojim delom neposredno vpliva na odlocitve poveljnika brigade. Tukaj Stabni vodnik
deluje na organizacijski ravni. Vsi poveljniki in voditelji pa zmeraj delujejo na direktni ravni,
saj vedno vplivajo na tiste, s katerimi so v vsakodnevnem neposrednem stiku.

Kljub temu ni nujno, da uvrScenost v organizacijsko strukturo opredeljuje raven delovanja
voditelja. Cetudi nekdo deluje v §tabu brigade, to ne pomeni, da je na organizacijski ravni
voditeljstva. Samo ¢e je polozaj, ki ga zaseda, dovolj pomemben, in ¢e sodeluje v
organizacijsko pomembnih procesih, lahko recemo, da deluje na organizacijski ali strateski
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ravni. Nekdo, ki vodi evidenco porabe goriva v brigadi, vsekakor ne deluje na organizacijski
ravni voditeljstva. S svojim zgledom lahko deluje na direktni ravni, njegova dejanja pa niso
odlo¢ilnega pomena in nimajo pomembnih posledic za delovanje brigade. Odgovornost in
intenzivnost vpliva sta tisti, ki dolo¢ata raven delovanja voditelja.

Direktna raven

Voditeljstvo na direktni ravni izvajajo ljudje, ki so vsak dan v
neposrednem stiku. To je voditeljstvo »iz o€i v o€i«. Direktna raven je v
enotah do ravni bataljona, kjer so ljudje v vsakodnevnem stiku in
vplivajo neposredno drug na drugega. Koncept voditeljstva v SV je
direktno raven opredelil do enot ravni ¢ete. Vecina ljudi se med seboj
zelo dobro pozna, oblikovani so timi in skupine, v medsebojnih odnosih
je veliko dinamike in medsebojno vplivanje je zelo mocno. Direktni
voditelji delujejo v znanih odnosih in so zelo blizu dogajanja. Najveckrat
lahko pravocasno ukrepajo in neposredno spremljajo oziroma nadzirajo dogodke.

Tudi v vi§jih enotah in poveljstvih voditelji delujejo na direktni ravni. Ceprav delujejo na
organizacijski ali strateski ravni, pa so v odnosu do svojega ozjega osebja zelo neposredni. V
vsakodnevnem stiku z njimi delujejo na direktni ravni voditeljstva.

Organizacijska raven

Voditeljstvo na organizacijski ravni se izvaja v enotah od brigade
navzgor (v SV od bataljona navzgor). Poveljniki vplivajo na podrejene
enote in posameznike direktno in prek svojih Stabov, namestnikov in
pomoc¢nikov. Voditeljstvo na organizacijski ravni se izvaja pri nekaj sto
do nekaj tiso¢ ljudi. Voditelji imajo tako posreden vpliv na veliko Stevilo
ljudi. Veliko Stevilo podrejenih ravni voditeljem oteZuje neposreden
vpogled v aktivnosti in rezultate. Zato vodijo enote prek svojih Stabov,
prek vzpostavljanja organizacijske klime in zaupanja v svoje podrejene poveljnike.

Vescine, ki jih mora obvladovati voditelj na organizacijski ravni, se razlikujejo od tistih na
direktni v stopnji, nikakor pa ne v vrsti. Uporabljati morajo iste vescine, vendar so razmere
delovanja bolj negotove, ve¢ je podrejenih, ve¢ je nalog in posledice delovanja so bolj
nepredvidljive. Ker so poveljniki malokrat osebno prisotni v podrejenih enotah, morajo te
svoje redke obiske izkoristiti za dober in jasen vpogled v njihovo delo. Preveriti morajo, ali so
enote razumele njegovo namero, kakSne tezave imajo pri svojem delu, ali potrebujejo pomoc¢

ipd.

Strate$ka raven

struktur in tistih civilnih delih oblasti, ki neposredno vplivajo na ve¢ tiso¢
pripadnikov ali celotno vojasko organizacijo. Voditelji se na tej ravni
spoprijemajo z negotovostjo razmer, dvoumnostjo in nestanovitnim
okoljem delovanja. Na tej ravni se sprejemajo najpomembnejSe
odlocitve, ki imajo dolgoro¢ne posledice za velik del ali celotno
obrambno vojasko strukturo. Voditelji na strateski ravni so misleci,

ey oo

Nekateri delujejo v drzavni upravi doma, nekateri delajo v strateSkih
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okoljih po svetu. Simultano vzdrzujejo kulturo vojske, so vizionarji njene prihodnosti,
predstavljajo to vizijo najSirSemu poslusalstvu in osebno vodijo spremembe. Voditelji na
strateSki ravni najveckrat nimajo moZznosti neposredno z istega polozaja videti posledic svojih
odloc¢itev, saj njihove ideje in delovanje obrodijo sadove ez vec¢ let. Pri svojem delovanju
uporabljajo znanja in vesS€ine, ki so jih pridobili v dolgem obdobju vojaskega zivljenja, na
svojo neposredno okolico in osebje pa vplivajo na direktni ravni.

( Usmerjenost v
prihodnost/nacionalna/
Strateska \mednarodna problematika
raven
voditeljstva

organizacijo/sisteme/

Usmerjenost v W
procese

Organizacijska
raven voditeljstva

Vrednote in lastnosti

Slika 3: Ravni vojaskega voditeljstva
Vir: FM 22-100, 24, 1999

2.8 VODITELJ VODITELJEV

Kdor na kateri koli ravni voditeljstva nadzira ljudi ali je odgovoren za
izvedbo naloge, je vodja ali poveljnik. Tisti, ki vpliva na druge, jih
motivira k delovanju, vpliva na njithovo razmisljanje ali odlocitve, pa je
voditelj. To ni samo funkcija polozaja, temve¢ predvsem funkcija vloge.
Vsak, ki je kjer koli v vojaSki organizaciji, je uvrSCen v strukturo
oziroma linijo vodenja in poveljevanja in vsak je sledilec ali podrejen nekomu. V vojaski
organizaciji je veliko poveljnikov oziroma nadrejenih. VVoditelj se zaveda, da vodi nekoga, Ki

ev e

ravneh se voditelj zaveda tega, da vodi sedanje ali bodoce voditelje.

Primer: Ceta ima §tiri ravni poveljevanja: poveljnik &ete vodi prek poveljnikov vodov,
poveljniki vodov vodijo prek poveljnikov oddelkov in poveljniki oddelkov ponekod vodijo
prek vodij timov. Na vsaki ravni mora poveljnik pustiti podrejenim poveljnikom, da
opravljajo svoje delo in vodijo oziroma poveljujejo svoji enoti. TaksSno decentralizirano
izpolnjevanje ukazov oziroma izvajanje nalog, ki temelji na podlagi poslanstva, v miru uri
podrejene, da lahko v boju opravijo svoje delo in pokazejo disciplino ter iniciativo pri
morebitnem pomanjkanju ukazov. Boj bodo nadaljevali tudi pri odsotnosti zvez, pri
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neizvedljivosti nacrtov, pri nepricakovanih aktivnostih sovraznika ipd. (poveljevanje s
poslanstvom in izpolnjevanje poveljnikove namere predpisuje tudi Vojaska doktrina SV).

VERTIKALNE VEZI

Voditelji skrbijo za
svoje podrejene in to

Ll jasno kazejo

Voditelji si med seboj
zaupajo in spostujejo
drug drugega

&
N,
<
0]
=
o
=

Vojaki zaupajo svojim
voditeljem

Slika 4: Vertikalne vezi v enoti
Vir: Lasten

To ne pomeni, da poveljnik nikoli ne stopi pred podrejene in prevzame neposrednega nadzora.
V boju se veckrat pojavi situacija, ko mora poveljnik vi§je ravni stopiti pred celotno enoto, jo
nagovoriti in neposredno voditi v boj. Najpogosteje pa mora poveljnik spodbujati svoje
podrejene, tako da jim izda nalogo, delegira vso potrebno avtoriteto in jih pusti, da opravijo
delo. Seveda obcasno izvede nadzor in jih motivira za dokonCanje naloge. Smisel
poveljevanja s poslanstvom je ravno v tem: spustiti mo¢ navzdol, brez manjsanja skupne
moci! Dati podrejenim avtoriteto, ki jo potrebujejo, da bi uspeSno in ucinkovito opravili
nalogo. Medtem obcasno preveriti, kako potekajo stvari, da se ne izgubi sled, in ponuditi
pomog¢, Ce jo potrebujejo. Pri tem mora poveljnik paziti, da izvajalcem ni v napoto. Ta ves¢ina
se razvija s pridobivanjem izkuSenj in je zelo pomembna za ucinkovit in uspeSen razvoj
podrejenih.

Da bi poveljnik lahko deloval na tak na¢in, mora imeti veliko poguma. Tisti, ki tega nimajo,
ne zaupajo svojim podrejenim in jih nenehno nadzirajo. Mogoce bodo ucinkoviti poveljniki s
pomocjo zakonske avtoritete, nikoli pa ne bodo voditelji. Poveljnik — voditelj bo pustil
podrejenim, da se ucijo z delom. Ali obstaja nevarnost, da bo poveljnik oddelka, predvsem
neizkuSen, naredil napako? Seveda obstaja. Vendar jim voditelj pusti, da se spoprimejo s to
nevarnostjo in sprejmejo izziv. Le tako se bodo razvijali v smeri dobrega poveljnika in
pravega voditelja. To pomeni, da se jim pusti svoboda pri izvajanju nalog, seveda v mejah
ukazov in predstavljene poveljnikove namere.

Poveljnik brigade, ki bi nenehno neposredno ukazoval ¢etam, vodom, oddelkom ali celo
posameznikom, slabi celotno linijo vodenja in poveljevanja, zanika dragocene izkusSnje
podrejenih poveljnikov in s tem vsem pripadnikom brigade sporoca, da se lahko linija vodenja
in poveljevanja ter podcastniski enotovni sistem kadar koli preskocita. Ucinkoviti voditelji
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zelijo ustvariti tako okolje, ki bo temeljilo na medsebojnem zaupanju in razumevanju ter
opogumljalo podrejene, da prevzemajo pobudo in delujejo.

Slabi poveljniki, ki ne urijo svojih podrejenih in jim ne zaupajo, radi recejo, da njihova enota
ne more brez njih. Veliko ljudi, ki so v srediS¢u dogajanj, za¢ne razmisljati o svoji
nenadomestljivosti. SliSimo jih govoriti, kako ne morejo imeti enega prostega dneva, kako
morajo biti ves ¢as na delovnem mestu, ¢e Zelijo, da se naloge opravljajo, kako morajo
nenehno nadzirati svoje podrejene, ker brez nadzora ne bi naredili nicesar, ipd. Ne zavedajo
se, da nih¢e ni nenadomestljiv. Vojska ne bo prenehala delovati, ¢e bo eden od poveljnikov
odsoten, ne glede na ¢in, polozaj in pomen, ki ga ima v organizaciji. V boju je izguba
poveljnika velik Sok za enoto, vendar mora enota nadaljevati izvajanje nalog. Voditelji
pravilno urijo svoje podrejene, da bo lahko nekdo prevzel njegovo delo, ¢e bo treba.

Moc¢ni poveljniki, tisti z osebnim pogumom, se zavedajo, da podrejeni potrebujejo prostor in
svobodo za uspes$no delo. To ne pomeni, da jim dovoljujejo ponavljanje istih napak v
nedogled. Del odgovornosti poveljnika je pomo¢ pri doseganju uspehov podrejenih. VVoditelj
uri svoje podrejene v nalrtovanju, organiziranju in izvajanju, tako da lahko postopoma
za¢nejo popolnoma samostojno delovati. Zagotoviti jim mora smisel, smer in jih motivirati,
da delujejo v podporo izvedbi celotnega nacrta.

Na koncu voditelj preverja in izvaja popravke. Vzeti si mora ¢as in skupaj s podrejenim
ugotoviti, kaj se je zgodilo in zakaj. Analize po opravljenih nalogah se izvajajo zato, da
podrejeni ne delajo samo napak, temve¢ se iz njih predvsem ucijo. V zgodovini ni bilo
bojevnika, od vojaka do generala, ki ne bi kdaj naredil napake. Dobri vojaki, predvsem
voditelji, se iz teh napak ucijo in pomagajo svojim podrejenim, da se skoznje razvijajo. Tudi
Vojaska doktrina SV opredeljuje ucenje iz izkuSen;.

2.9 UCINEK VODITELJSTVA — ODLICNOST

Voditelji dosezejo odli¢nost, ko so ljudje disciplinirani in delujejo
skladno z vrednotami vojaSke organizacije. Posamezniki in enote se
morajo truditi za nenehno izboljSevanje. Vojsko morajo voditi poveljniki,
ki imajo pravi znacaj, so dober zgled in opravljajo naloge, pri tem pa
izboljSujejo enoto. Vojska ne more dokoncati nalog, dokler vsi njeni
pripadniki ne dokon¢ajo svojih. Vojska ni en general ali dva, temvec je
nekaj tiso¢ ljudi, ki si zelijo narediti »pravo stvar«. Vsak vojak,
podcastnik, castnik, general, civilna oseba in vojaski usluZbenec je
pomemben za uspeh vojaske organizacije.

MORALNA ODLICNOST — izvajanje nalog z zna¢ajem

Vsaka vojna se konca z mirom. Zato se vojne morajo ¢astno bojevati.
Vojska se bojuje, da bi zmagala, vendar mora upostevati, da bo vojni
sledil mir. Pri bojevanju morajo vojska in posamezniki poznati in
popolnoma spostovati mednarodno pravo v oborozenih spopadih.
Omejiti morajo stransko Skodo in civilne Zrtve iz prakti¢nih, humanih in
Castnih razlogov.

Poveljniki pogosto sprejemajo odlocitve v razmerah negotovosti, brez
usmeritev, v stanju sploSnega strahu in nevarnosti, pogostokrat pa tudi
pod groznjo nenadne in nasilne smrti. V takih trenutkih morajo dobro
razmisliti o svojih odlo€itvah in se vprasati, kaj je prav. Vprasanje je zelo preprosto, odgovor
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pa najveCkrat ni. Voditelji se takrat odlocajo skladno s tistim, v kar verjamejo in za kar
mislijo, da je prav.

SKUPINSKA ODLICNOST — uéenje iz napak
w;ﬂﬁ Podrejeni morajo poznati zgodovino vojske in enote, v kateri so, in
velike ljudi iz preteklosti svoje vojske. Vedeti morajo, da so del
organizacije s tradicijo odli¢nosti in srénosti.

Voditelji vidijo odli¢nost, kjer koli in kadar koli se zgodi. Zagotovijo, da
se podrejeni zavedajo pomembne vloge, ki jo imajo pri izvajanju nalog.
Voditelji iS¢ejo in izpostavljajo vsakodnevno odlicnost svojih podrejenih: vojak zavzame
odlicen polozaj za streljanje, oddelek je odlicno pripravljen, da zavaruje strelisce, vod je
odli¢no izvedel zasedo, porocilo je kljub kratkemu roku pravocasno oddano ipd. Vsak dan se
v enotah zgodi veliko stvari, ki kazejo na odli¢nost posameznikov in enot. Voditelji ta dejanja
opazajo in poudarjajo. Zavedajo se, da vsak od teh odli¢nih prispeva majhen, a pomemben
delez k skupnemu uresni¢evanju nalog in doseganju odli¢nosti. Odli¢na vojska je seStevek
majhnih nalog, ki so opravljene iz dneva v dan skladno s standardi.

Odli¢nost voditeljstva ni v doseganju perfekcionizma. Nasprotno, voditelj dosega odlicnost
tako, da dovoli podrejenim ucenje iz napak in uspehov. V takih razmerah bodo ljudje Zeleli
izboljSevati svoje delovanje in prevzemati odgovornost zanj. To je edini nacin izboljSevanja
enote in urjenja voditeljev

Poveljnik, ki ne dovoli napak, sporoca svojim podrejenim, da ne smejo poceti nicesar, kar ne
morejo storiti odli€no, in da ne smejo poskuSati novih stvari. Taka organizacija ne more
napredovati in se izboljSevati. Celo nasprotno, sposobnost izvajanja nalog se bo hitro
situacijam in ki ga odlikuje drznost. IzboljSevanje vojske zaradi prihodnjih nalog zahteva
voditelja, ki je razmiSljajo€ in se hitro odziva na spremembe. Takih lastnosti pa nima ¢lovek,
ki zahteva delo brez napak.

Kompetentni voditelji dopuscajo napake, ki niso posledica malomarnosti in brezbriznosti.
Prizadevanje za doseganje odli¢nosti ni igra doseganja perfekcionizma, temvec vsebuje veliko
poskusanja, ucenja, ponovnega poskusanja in vsakokratnega izboljSevanja. To ni orodje
opravicevanja ali upravi¢evanja napak. Tudi najboljSi nameni in najvecji napori ne opravicijo
posameznika, da ne bi prevzemal odgovornosti za svoja dejanja.

Vec¢ lahko preberete na naslednjih naslovih:

- http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadled.html (1. 10. 2010)

- http://www.google.com/books?hl=sI&Ir=&id=vnY_M1lcamwIC&oi=fnd&pg=PA137
&dg=%22be+know+d0%22&ots=gjjEcsdK-
0&sig=0zydDsDpfyqg2cL OmMgfKxPv5Jw -
v=onepage&q=%22be%20know%20do%22&f=false (12. 12. 2010)

- http://media.wiley.com/assets/70/47/jrnls_LTL_JB army26.pdf (12. 12. 2010)

- http://www.carlisle.army.mil/lUSAWC/PARAMETERS/Articles/98spring/ulmer.htm
(12. 12. 2010)
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RazmiSljanja za obnovo

Opredelite in pojasnite koncept voditeljstva BITI — ZNATI — DELATI.

Nastejte, opredelite in pojasnite dejavnike voditeljstva.

S primeroma iz vasega delovnega okolja razlozite uspesno in neuspesno delovanje
dejavnikov voditeljstva.

Nastejte, opredelite in pojasnite nacela voditeljstva. Vsako nacelo razlozite s
pozitivnim in negativnim primerom iz vaSega delovnega okolja.

Nastejte, opredelite in pojasnite ravni voditeljstva. V svojem delovnem okolju
definirajte sodelavce glede na raven, na kateri delujejo.
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3 VODITELJ IN VODITELJSTVO

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja:

- Razumeli in razlozili boste, kaj opredeljuje BITI vojaskega
voditelja.

- Razumeli boste, od Cesa je odvisen clovekov znacaj.

- Razumeli boste pomen vrednot vojaske organizacije.

- Razlozili boste vrednote SV.

- Znali boste opredeliti voditeljeve lastnosti.

- Razumeli boste pomen prepoznavanja in razvoja dusevnih
telesnih lastnosti.

- Razvijali boste znacaj pri sebi in pri drugih.

- Zavedali se boste tezavnosti in zahtevnosti eti¢nosti.

- Razumeli in razlozili boste, kaj opredeljuje ZNATI vojaskega
voditelja.

- Razvijali boste lastne kompetence vojaskega voditelja.

- Razlikovali boste med potrebnimi znanji na razli€nih ravneh
vojaskega voditeljstva.

- Razumeli in razlozili boste kaj opredeljuje DELATI vojaskega
voditelja.

Voditelji z znacajem in s kompetencami delujejo tako, da razvijajo posameznike in enote, ki
se bodo uspesno bojevali v vseh vojnah in izvajali naloge, ki jim bodo zaupane.

( )

VOYASKI VOBRFTELY

SrD

INGs

S

LA

DELATI

VPLIVANJE

KONCEPTUALNE DELOVANJE
IZBOLJSEVANJE

Slika 5: Vojaski voditelj BITI — ZNATI — DELATI
Vir: Lasten
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3.1 ZNACAJ: KAKSEN MORA BITI VODITELJ

Clovekov znagaj nam govori o tem, kak3en je ¢lovek. Pomaga nam prepoznati, kaj je prav in
kaj ga motivira to tudi storiti, ne glede na posledice. Clovekov znaéaj je odvisen od njegovih
vrednot in lastnosti. Vojaski voditelji so tisti, ki imajo razvit pozitiven znacaj in ga gradijo pri
ljudeh, ki jih vodijo.

3.1.1 Vrednote vojaske organizacije

Kako se voditelj vede, ko skrbi za svoje podrejene in izvajanje nalog,
nam pokaze na njegove vrednote. Vse se zacne z vrednotami. Civilisti
vstopajo v vojasko organizacijo s svojimi vrednotami, ki so jih razvijali
v odras€anju in izobrazevanju ter jih glede na izkuSnje tudi sprejeli.
Ljudje smo izoblikovani glede na tisto, kar smo videli, ¢esar smo se
naucili, koga vse smo v zivljenju srecali itn. Ko pa ljudje vstopijo v
vojasko organizacijo, se morajo podrediti vrednotam, ki jih goji ta
organizacija. Vrednote neke vojske so ve¢ kot samo sistem pravil. Niso
samo mrtve besede na koScku pozabljenega papirja. Vrednote vojske
nam povedo, kaks$ni morajo biti njeni pripadniki vsak dan in ob vsaki
priloznosti. Vrednote so prepricanja o tem, kaj je pozitivno, zazeleno in cenjeno. Vrednote
vodijo in usmerjajo nase delovanje — tako osebna ravnanja posameznikov kot delovanje
skupin in organizacij. Vrednote vojske dajejo identiteto in temelj, na katerem se gradi vse
drugo. So lepilo, ki povezuje vse pripadnike pri opravljanju njihovega poslanstva. Rezultat
tega povezovanja pa je vecji kot samo seStevek posameznih delov organizacije. Nobena
vojska ne dovoli razprave glede svojih vrednot: zahteva jih od vseh svojih pripadnikov, v
vseh situacijah. Omenili bomo vrednote kopenske vojske ZDA (FM 22-100), saj so s stalisca
voditeljstva posebej zanimive:

Loyalty — lojalnost

Duty — dolZznost

Respect — spostovanje

Selfless Service — nesebi¢no sluzenje
Honor — Cast

Integrity — integriteta

Personal Courage — osebni pogum

Kot lahko vidimo, zacetnice tvorijo akronim LDRSHIP. To je Se en dokaz, kakSen pomen
dajejo voditeljstvu. Spoznali bomo Se vrednote SV, ki so opredeljene v Vojaski doktrini
(primerjava med vrednotami SV in amerisSke kopenske vojske je stvar posameznikovega
razumevanja).

Vojaska doktrina SV opredeljuje naslednje vrednote:
»Temeljna skupna vrednota pripadnikov SV je domoljubje. Domoljubje je zavest pripadnosti

domovini Sloveniji in nesebi¢no izvrSevanje dolZnosti pri uresni¢evanju skupnih ciljev.

Slovenska vojska razvija naslednje vojaske vrednote: Cast, pogum, lojalnost, tovaristvo in
predanost.
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Cast

Pripadnik Slovenske vojske je ponosen in mu je v cast, ker mu je zaupano, da podpira
nacionalne interese ter prispeva k varnosti in blaginji drzavljanov Republike Slovenije.
Ponosen je, ker lahko prispeva k zmanjSanju trpljenja in k stabilnemu okolju v svetu. Svoje
naloge izvaja poSteno in vestno ter skrbi za doseganje vojaskih vrednot in vrednot druzbe.
Zaveda se, da je pripadnik uc¢inkovite vojaske organizacije, ki ima ugled v slovenski druzbi.
Je pripadnik vojske, ki nadaljuje tradicijo boja Slovencev proti agresorjem in je odlocilno
prispevala k vzpostavitvi samostojne slovenske drzave.

Pogum

Pripadnik Slovenske vojske je pri izvajanju nalog pripravljen uporabiti orozje s skrajnim
namenom odvzeti zZivljenje. Zaveda se, da je lahko pri uresni¢evanju poslanstva enote
ogrozeno njegovo Zivljenje, Zivljenje njegovih soborcev in podrejenih. Nadaljuje z izvajanjem
nalog, ¢eprav so njegovi soborci ranjeni ali so izgubili zivljenje. Izraza iniciativo in vztraja na
visokih standardih ne glede na c¢as trajanja naloge, intenzivnost naporov ali morebitno
negativno sprejemanje njegovih naporov v javnosti.

Lojalnost

Lojalnost Republiki Sloveniji, Slovenski vojski in enoti povezuje pripadnike Slovenske
vojske med seboj. Lojalnost Slovenski vojski pripadniku enote narekuje skrb za njeno
ucinkovitost. Lojalnost slovenski drzavi mu narekuje skrb za zasCito njenih interesov in
krepitev ugleda v svetu. Lojalnost podrejenih do svojih nadrejenih je sestavni del lojalnosti
vojaski organizaciji. Podrejeni so lojalni nadrejenim tako, da izvajajo povelja, ki uresnicujejo
poslanstvo Slovenske vojske in podpirajo interese Republike Slovenije. Lojalnost se izraza z
medsebojnim zaupanjem in spostovanjem ter discipliniranim in odgovornim opravljanjem
dolznosti.

Tovaristvo

TovariS§tvo je jedro notranje povezanosti in trdnosti enote. Izraza se z medsebojnim
spostovanjem, s pomocjo in prijateljstvom. Tovaristvo povezuje pripadnike Slovenske vojske
v negotovem in nevarnem okolju in prispeva k ohranjanju bojne morale. Je dejavnik
zadovoljstva pri opravljanju vojaske sluzbe.

Predanost

Z vstopom v Slovensko vojsko se drzavljan Republike Slovenije obveze, da bo sluzil in
izvajal svoje naloge povsod in vedno, ko bo to potrebno, ne glede na tezave ali nevarnost.
Predanost pri izvajanju vojaSke sluzbe od pripadnika Slovenske vojske zahteva
pozrtvovalnost in podrejanje osebnih ciljev vojski.«

3.1.2 Lastnosti vojaskega voditelja
Vrednote nam samo deloma povedo, kaksen mora biti voditelj. Druga sestavina voditeljevega
BITI so njegove lastnosti. Voditeljeve lastnosti vplivajo na njegovo delovanje, posledi¢no pa

njegova dejanja zmeraj vplivajo na enoto ali organizacijo. Ce je voditelj na primer telesno
dobro pripravljen, bo motiviral in razvijal podrejene v tej smeri.
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Ljudje se rodimo z nekaterimi lastnostmi, kot so barva oci, las, koze. Druge lastnosti,
vkljuéno z voditeljskimi, pa se lahko nauc¢imo in jih spreminjamo. Voditelji izboljSujejo svoje
lastnosti in lastnosti svojih podrejenih.

Voditeljeve lastnosti lahko razdelimo na dusevne in telesne. (Tako jih je razdelila SV s
Konceptom voditeljstva in je prirejena razdelitev lastnosti voditelja ameriske kopenske
vojske.)

DusSevne lastnosti vojaskega voditelja

Ljudje delujemo na treh ravneh: kognitivni (razumski), konativni

(motivacijski) in Custveni. Potrebne duSevne lastnosti za ucinkovito

vojasko voditeljstvo obsegajo vse tri elemente in se kazejo v

sposobnostih, lastnostih znacaja in lastnostih temperamenta. Kazejo se z

vedenjem vojaskega voditelja. Vojaski voditelj] mora imeti naslednje

duSevne lastnosti:

Inteligentnost se kaze v zmoznosti, da se ¢lovek v situacijah, ki zahtevajo kognitivno

razmisljanje, odzove hitro in ustrezno. Kaze se tudi v sposobnosti so¢asnega izvajanja

vec razli¢nih dejavnosti.

Sposobnost presojanja se kaze v ufinkovitem ocenjevanju situacije, zmoznosti

tehtanja alternativ, predvidevanja moznih posledic in izboru najboljse reSitve v neki

situaciji.

Odloc¢nost je pripravljenost voditelja, da doseZe postavljene cilje, je vztrajnost pri

izvedbi naloge.

Samodisciplina je obvladovanje Zelja in interesov, kadar so ti v nasprotju s cilji ali z

nalogo.

Iniciativnost je samostojno odzivanje na spremembe z ravnanjem, ki je skladno s

poslanstvom organizacije (enote).

Samozaupanje je prepricanost posameznika o lastnem znanju, ve$¢inah in zmoznostih

za ucinkovito in ustrezno ravnanje. Izhaja iz izkuSenj. Ob uspeSnem preteklem

ravnanju se bo razvilo samozaupanje, ob neuspehu pa ne. Samozaupanje posameznika

je v tesni soodvisnosti z njegovo samopodobo. Pri tem gre za notranjo zaznavo lastne

osebnosti v odnosu do okolja.

Integriteta je skladnost/usklajenost posameznikovega ravnanja s svojimi vrednotami

in z vrednotami organizacije, sprejemanje odgovornosti za svoje ravnanje, postenost,

pravicnost v vedenju. Voditelju z integriteto vodeni zaupajo.

Odprtost za druge ljudi je pripravljenost za oblikovanje dobrih odnosov z drugimi,

komunikativnost, spoStovanje drugih, njihovih osebnostnih znacilnosti, znanja in

vescin, obcutljivost za potrebe drugih, skrb za druge in njihovo blagostanje.

Kulturoloska strpnost in spostovanje razlicnosti je razumevanje razlicnosti kultur,

spolov in drugih kulturoloskih razlik ter njihovo spoStovanje in ravnanje z

upostevanjem teh razli¢nosti.

o Custvena kontrola je uravnavanje Custvenega dozivljanja, tako da je prilagojena

situaciji. Kar ne pomeni, da se ¢ustvo ne sme izraziti.

Custvena uravnovesenost je zmoznost posameznika, da ob¢uti in izrazi tisto ¢ustvo, ki

je primerno situaciji.

o Custvena stabilnost je po¢asno prehajanje iz Gustvenega stanja v drugo Gustveno
stanje. To lastnost najveckrat razumemo kot vztrajanje posameznika v umirjenem
custvenem stanju ne glede na stresna stanja, ki jim je izpostavljen.
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Telesne lastnosti vojaskega voditelja

Zaradi narave dela v vojaski organizaciji je poseben poudarek tudi na
telesnih lastnostih, ki jih mora imeti vojaski voditelj in jih razvijati pri
sebi in svojih podrejenih. Organizacija je dolzna poskrbeti za sistemske
ukrepe, Ki te lastnosti podpirajo.

e Skrb za zdravje se kaze z zdravim na¢inom zivljenja, izogibanjem
situacijam, ki so nevarne za lastno zdravje in zdravje drugih, ter s
spodbujanjem zdravega nacina zivljenja.

e Telesna pripravljenost je vzdrzevanje primerne telesne
pripravljenosti za opravljanje nalog.

e Vojaska/profesionalna drza in videz sta zunanji videz in vedénje
posameznika, ki morata biti usklajena s Pravili sluzbe v SV in
Postrojitvenimi pravili.

Volja Integriteta
F Odprtost za
Inteligentnost druge ljudi

Kulturoloska strpnost

Sporobnost in spostovanje
presojanja DOS| )
razlicnosti
> Custvena
Odlo¢nost kontraia
Samoiniciativa CUStV%na
uravnovesenost
iovativ " Custvena
evaliviios stabilnost

Samozaupanje

Slika 6: Lastnosti vojaskega voditelja
Vir: Lasten

3.1.3 Znacaj in bojevniski etos

Bojevniski etos vsebuje idejo nepriznavanja poraza. Razvija se z
disciplino, s predanostjo vrednotam vojske in poznavanjem ponosne
zgodovine vojaskih enot in vojske kot celote. Bojevniski etos daje vsem
jasno vedeti, da je vojaska sluzba ve¢ kot »le Se ena sluzba«, saj
zavezanost zmagi zaradi ciljev lastnega naroda zahteva popolno lojalnost
in predanost.

Sposobnost zmagati v kaosu bojevanja zahteva premagovanje strahu, lakote, Zeje in
utrujenosti. Vojske zmagujejo, ker se zavzeto bojujejo. Zavzeto se bojujejo, ker so se zavzeto
in naporno urile. Zavzeto in naporno pa so se urile, ker je to edina pot do zmage. Bojevniski
etos pa je Se veC kot le to. Je dodatno gorivo, ki spodbuja k bojevanju kljub vsem tezkim
razmeram, ne glede na to, kako dolgo traja boj, in ne glede na napore, ki jih zahteva. Nekaj je
sprejeti hitro odlocCitev tvegati zivljenje v dolo¢enem trenutku, povsem nekaj drugega pa je
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obdrzati voljo do zmage, ko je situacija na videz brezupna in ne kaze na izboljSanje in ko je
domotozje na vrhuncu. Vojak, ki se vrze na ro¢no bombo, da bi resil zivljenja tovarisev, je
nedvomno zelo fizicno pogumen, toda obdrzati voljo do zmage po dolgotrajnem bojevanju
zahteva veliko osebnega moralnega poguma.

Bojevniski etos je kljunega pomena za vsako Vvojsko, zato ga voditelji morajo razvijati in
vzdrzevati.

3.1.4 Razvijanje znacaja

Za vojaskega voditelja je zelo pomembno, da spozna vrednote, s katerimi so posamezniki
vstopili v vojasko organizacijo. To mu bo zelo olajsalo delo pri razvijanju podrejenih. Seveda
to ni preprosto prepoznati. To ni primerljivo z merjenjem temperature ali s pregledom zob.
Odkriti ¢lovekove vrednote je zelo zahtevno in dolgotrajno delo. Za to prav tako ni posebnih
receptov. Lahko pa vojaski voditelj upoSteva nekaj nasvetov. Znacaj svojih ljudi bo zgradil in
razvijal, ¢e bo vzpostavil tako organizacijo, v kateri vrednote ne bodo samo besede, temvec
predpisi, smernice in navodila za delovanje in vedénje. Voditelj se mora vesti tako, kot si Zeli,
da bi se vedli njegovi podrejeni. Dosegati pri sebi in podrejenih najvisje standarde je cilj, s
katerim vojaski voditelj vrednote izvaja v praksi. S tem bo vplival na svojo enoto, na druge in
celotno vojsko.

Oblikovanjem eti¢ne
organizacijske klime

Voditelji

razvijajo

Krepitvijo vrednot

znacaj
! in lastnosti voditelja

Sprejemajo
slz:

Se ucijo

Poucevanjem vrednot
SV in izkazovanjem = =
svojih lastnosti D l Izobrazevanje

Slika 7: Razvijanje znacaja vojaskega voditelja
Vir: Lasten

3.1.5 Znacaj in etika

Vojaski voditelj se mora pogosto vprasati, kakSen Clovek si zeli biti. Ni

dovolj poznati in naSteti voditeljske lastnosti in vrednote, treba jih je

razumeti ter razmi$ljati in delovati skladno z njimi. Delovanje v

situacijah, ki preverjajo Clovekov znacaj, zahteva veliko moralnega

poguma. Znacaj je pomemben za dosledno in moralno zivljenje, vendar

L:.. ne zagotavlja vedno odgovora na vpraSanja v dolocenih situacijah. Kaj

naj naredim? Temu pravimo eti¢no razmiSljanje. To je zapleten proces, ki zahteva

.....
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bi zagotavljala uspeh v vseh situacijah. Vcasih niti ni reSitve, ki bi vojaskega voditelja
popolnoma zadovoljila. Ce voditelj uposteva vrednote vojske, ¢e se je uéil iz izkusenj in
sCasoma razvil svoje lastnosti, je pripravljen za spoprijemanje z najzahtevnejSimi izzivi
eticnega odloc¢anja.

Nekateri zelijo primerjati razlicne vrednote med seboj, npr. lojalnost proti Casti. Zavedati se
moramo, da je voditeljstvo precej bolj zapleteno in da svet ni érno-bel. Ce bi bil, bi bilo
voditeljstvo lahko in bi ga vsak izvajal brez posebnih naporov. Sicer pa so vrednote po vecini
povsem zdruZljive. Se ve¢, med seboj se dopolnjujejo.

3.1.6 Znacaj in ukazi

Sprejeti odlocitev in ukrepati, ko se spoprijemamo z etiénimi vsebinami, zna biti zelo
zahtevno. V¢asih to pomeni, da se voditelj postavi po robu nadrejenemu, da mu nasprotuje in
mu tudi pove, da ne ravna prav.

Vojaski voditelji izpolnjujejo ukaze energi¢no in zavzeto. VEasih pa se zgodi, da prejmejo
nezakonit ukaz. To je tudi edini primer, ko morajo izkazati neposlusnost svojemu
nadrejenemu. Seveda morajo biti prepri€ani, da je ukaz nezakonit. Tako dejanje zahteva
veliko moralnega poguma in osebne integritete. VVoditelj prevzame tveganje in odgovornost za
neposlusnost in neizpolnjevanje tistega, kar ima za nezakonito. To je lahko najteZja odlocitev
v njegovem zivljenju, vendar je to tisto, kar voditelji pocnejo.

Zavracanje nezakonitih ukazov ni privilegij, temve¢ dolZznost.

3.1.7 Znacaj in prepricanja

Prepricanja so tisto, za kar menimo, da je resni¢no in prav. Nastanejo z vzgojo, s kulturo, z
druzino in s tradicijo. PrepriCanja so pomembna, saj nam govorijo o tem, kako ljudje
razumejo dogodke okrog sebe. So tudi osnova za posameznikove vrednote. Prepri¢anja so

mnozica idej in zamisli, iz katerih voditelj ¢rpa moc¢. Voditelji ne ukazujejo ali spodbujajo
stvari, ki bi ogrozile prepricanja podrejenih, npr. nezakonito ali neeticno ravnanje.

ZNACAJ

Lastnosti
vojaskega
voditelja

Vrednote

Vojaski
voditelj MORA
razvijati znacaj

v ljudeh, ki
jih vodi

Vojaski
voditelj

MORA
imeti
znacaj

Slika 8: Znacaj vojaskega voditelja
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Vir: Lasten
3.2 KOMPETENCE: KAJ MORA VODITELJ ZNATI

VODITELJEVE KOMPETENCE

Tehniéna
in takticna
strokovnost

K°"Iuniciranje

Slika 9: Voditeljeve kompetence
Vir: Lasten

Vrednote in lastnosti voditelja predstavljajo osnovo njegovega znacaja. Znacaj voditelja pa
predstavlja osnovo za znanje (kompetence) in delovanje (voditeljstvo). Samodisciplina, ki je
potrebna za timsko delo, izhaja iz znacaja. Timsko delo je odvisno od dejanj oziroma
delovanja kompetentnega voditelja z izoblikovanim znacajem, ki pozna svoj poklic in ki
deluje s ciljem izboljSevanja vojske. Zato se voditelji vedno strokovno izpopolnjujejo in
izboljSujejo svoje time. Pri sebi in svojih podrejenih razvijajo kompetence. Voditeljske
ves¢ine se razvijajo tudi z napredovanjem z direktne ravni na organizacijsko in stratesko.

Voditelj si pridobi kompetence samo s trdim, resni¢nim urjenjem. Zato se vsa urjenja izvajajo
po nacelu od lazjega k tezjemu. Ko se ljudje vodijo progresivno, postopoma pridobivajo
samozavest, samozaupanje in voljo za pridobitev novih, bolj sestavljenih in zahtevnih ves¢in.

Kaksen mora voditelj BITI — ostaja konstanta,
kar mora voditelj ZNATI, pa raste z ravnijo
odgovornosti in kompleksnosti

.|| Znanja .| Znanja

| Direktna raven | Organizacijska |  Strateska

Slika 10: BITI in ZNATI na vseh ravneh voditeljstva
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Vir: Lasten
Voditelj mora obvladati (ZNATI):

e Znanja/vescine za delo z ljudmi: kazejo naS odnos do ljudi (trenerstvo, ucenje,
svetovanje, motiviranje in spodbujanje).

e Konceptualna znanja/vescine. upravljanje z idejami, zdravorazumsko presojanje,
ustvarjalno razmisljanje, analiticno, kriticno in eticno odloc¢anje.

e Strokovna znanja/vescine: sposobnosti, vezane na opravljanje dela, osnovna vojaska
znanja in veS€ine, pridobljene v usposabljanjih in urjenjih. Zahteva strokovno
izvajanje vseh nalog, za katere je voditelj usposobljen. ReSevanje problemov pri
uporabi enote v boju. Stopnja strokovnih znanj in ves¢in se poveca, ko se uporabi
skupaj s preostalima podro¢jema znanj in ves¢in.

Ce zelijo voditelji uspesno izvesti nalogo v boju, morajo kombinirati vsa znanja in vse
vescine. Znanja/veSCine za delo z ljudmi uporabljajo pri posredovanju svojih namer in
motiviranju podrejenih. Konceptualna znanja/ves¢ine uporabljajo pri razpoznavanju uspesnih
nacrtov, sprejemanju pravilnih odlocitev. Strokovna znanja/ves¢ine uporabljajo za izvajanje
najboljsih moznih takti¢nih odlocitev, glede na zahteve bojis¢a. Strokovni so v tehni¢nem
smislu in pravilno uporabljajo tehniko ter postopke splosne taktike. Za izvajanje najboljSih
moznih takti¢nih odloCitev uporabljajo strokovna znanja/ves€ine v kombinaciji z drugimi,
glede na zahteve bojis¢a. Ce stvari gredo narobe, mora voditelj spremeniti naért, kar je
taktiCna vescina, ki skupaj z njegovim znacajem omogoca nadzor in obvladovanje kriticnih
situacij ter dokoncanje naloge.

Vescine se razvijajo s ¢asom in z izkuSnjami. Vodni podcastnik pridobi veliko potrebnih in
dragocenih izkusenj, ki mu bodo pomagale pri opravljanju dela ¢etnega podcastnika. Vojaski
voditelji izkoristijo vsako priloznost za samoizpopolnjevanje: iS¢ejo priloznosti za
pridobivanje novih znanj in ve$€in, sprasujejo, se urijo in zahtevajo objektivne kritike svojega
dela.

KaksSen mora ]I ﬂ Kaj mora

voditelj BITI voditelj ZNATI

Slika 11: Voditelj z znacajem in s kompetencami
Vir: Lasten

3.3 VODITELJISTVO: KAJ MORA VODITELJ DELATI

»Vsako delovanje ne zagotovi uspeha, vendar uspeha ni brez delovanja.«
Benjamin Disraeli
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Voditelji delujejo. Pri tem zdruzujejo vse, kar so; vse, v kar verjamejo; in vse, kar znajo; da
zagotovijo smisel, smer in motivacijo. Razvijanje pravih vrednot, lastnosti, znanj in vescin je
samo priprava za vodenje. Voditeljstvo se za¢ne z delovanjem.

Delovanje voditelja

Komuniciranje Nacértovanje Razvijanje
Odloc¢anje Opravljanje Izgrajevanje
Motiviranje Ocenjevanje Ucenje

Slika 12: Delovanje voditelja
Vir: Lasten

Vplivanje

Vojaski voditelji uporabljajo znanja in vescine za delo z ljudmi, da bi jim

ti sledili na poti k cilju. Voditelji na direktni ravni vplivajo na ljudi

neposredno »iz o€i v o€i«, voditelji na organizacijski in strateski ravni pa

poleg tega vodijo organizacije s posrednim vplivanjem. Poveljnik

oddelka pozna cilje poveljnika brigade, ne ker bi poveljnik brigade

informiral vsakega pripadnika posebej, temve¢ zato, ker je njegova

namera posredovana navzdol po liniji vodenja in poveljevanja. Vplivanje

se izvaja s:

e Komuniciranjem: dober govornik, pisec, bralec in poslusalec.

e Odlocanjem: izbor tiste smeri delovanja, ki bo najbolj podpirala uspeSno izvajanje
naloge. To zahteva zdrav razum, logi¢no sklepanje in smotrno upravljanje virov.

e Motiviranjem: navdihovanje, spodbujanje in vodenje ljudi k cilju.

Izvajanje

Izvajanje je tisto, kar voditelj pocne, da bi trenutno nalogo pravocasno in pravilno koncal.
Izvajanje vsebuje:
e Nacrtovanje in pripravijanje: razvijanje nacrtov, ki so izvedljivi, sprejemljivi in
primerni; podpora enoti in preizkus nacrta.
e Opravljanje: doseganje standardov, skrb za ljudi in u¢inkovito upravljanje sredstev.
e Ocenjevanje: vrednotenje uspeSnosti in ucinkovitosti sistemov ali nacrtov ob
upostevanju namena in naloge.

Voditelji ocenjujejo in vrednotijo izvedbo naloge sproti, da bi lahko prepoznali stvari, Ki jih je
treba popraviti. To nas tudi pripelje do zadnje vsebine delovanja — tj. izboljSevanja.

I1zboljSevanje
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Osnovna ideja izboljSevanja je, da veditelj zapusti enoto boljSo, kot je bila ob njegovem
prihodu. Voditelji vedo, da je za prihodnost treba nacrtovati in se Zrtvovati ze danes. Nekateri
pravijo, da jih ne zanima, kaj bo z enoto, ko bodo oni na drugi dolznosti v drugi enoti. »Zakaj
bi se mucili danes, ¢e bodo rezultati vidni Sele ¢ez leto dni, ko mene ve¢ ne bo tukaj?«
Kratkoro¢no razmis$ljanje ima dolgoro¢ne negativne posledice za enoto. Vojaski voditelji si
postavijo prednosti in uravnoteZeno izvajajo pomembne naloge. K izboljSevanju spadajo:

Razvijanje: vlozek ustreznega Casa in naporov za razvijanje podrejenih kot voditeljev
(mentorstvo).

Izgrajevanje: obsega porabo ¢asa in sredstev za izboljSanje timov, skupin in enot ter
vzgajanje eti¢ne klime.

Ucenje: obsega samoizpopolnjevanje in organizacijsko rast. Vsebuje predstavo o
prihodnosti, prilagajanje in spremembe.

Vec¢ lahko preberete na naslednjih straneh:

42

http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadchr.html (15. 12. 2010)
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadled.html (15. 10. 2010)
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcom.html (15. 10. 2010)
http://www.thepracticeofleadership.net/2006/09/25/a-leaders-character-is-revealed-in-
everyday-situations/ (15. 10. 2010)
http://www.rctm.com/showfile.php?filename=http%3A%2F%2Fwww.rctm.com%?2F
%2Fuploads%2F%2Fmultimedia%2Fmultimedia_99158 1069691332846.wmv&filet
ype=video (15. 10. 2010)

RazmiSljanja za obnovo

Opredelite BITI vojaskega voditelja. Opredelite svoj BITI in BITI svojih najozjih
sodelavcev.

Pojasnite znacaj voditelja in od ¢esa je odvisen.

Nastejte, pojasnite in se opredelite do vsake od vrednot SV. Ali bi kak$no dodali?
Zakaj?

Primerjajte vrednote SV z vrednotami ameriSke kopenske vojske. Kaksne so
podobnosti in kaksne so razlike?

Opredelite in pojasnite voditeljeve lastnosti. Kako razumete posami¢ne lastnosti?
Opredelite svoje lastnosti. Katere so vaSe odli¢ne lastnosti in katere tiste SibkejSe?
Primerjajte svoje lastnosti z lastnostmi svojih najozjih sodelavcev.

Izdelajte nacrt razvoja svojega znacaja. Kako boste vplivali na razvoj znacaja pri
svojih najozjih sodelavcih?

Razlozite ZNATI vojaskega voditelja. Opredelite, kaj morate znati vi za uspesno
opravljanje svojega dela. Izdelajte nacrt izboljSevanja svojega ZNATI.

Razlozite DELATI vojaskega voditelja. Kaj morati vi delati, da bi bili voditelj?
Izdelajte nacrt, kaj boste delali, da boste voditelj.


http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadchr.html
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadled.html
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcom.html
http://www.thepracticeofleadership.net/2006/09/25/a-leaders-character-is-revealed-in-everyday-situations/
http://www.thepracticeofleadership.net/2006/09/25/a-leaders-character-is-revealed-in-everyday-situations/
http://www.rctm.com/showfile.php?filename=http%3A%2F%2Fwww.rctm.com%2F%2Fuploads%2F%2Fmultimedia%2Fmultimedia_99158_1069691332846.wmv&filetype=video
http://www.rctm.com/showfile.php?filename=http%3A%2F%2Fwww.rctm.com%2F%2Fuploads%2F%2Fmultimedia%2Fmultimedia_99158_1069691332846.wmv&filetype=video
http://www.rctm.com/showfile.php?filename=http%3A%2F%2Fwww.rctm.com%2F%2Fuploads%2F%2Fmultimedia%2Fmultimedia_99158_1069691332846.wmv&filetype=video
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4 CLOVESKI DEJAVNIK

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja:

- Razumeli in pojasnili boste pomen ¢loveskega dejavnika.

- Razlozili boste osnovne elemente uspesne in ucinkovite vojaske
organizacije.

- Razumeli in upostevali boste vsakega posameznika iz svojega
delovnega okolja.

- Razumeli in upostevali boste dejavnik stresnega delovnega
okolja v vojaski organizaciji.

- Razumeli in pojasnili boste klimo in kulturo svoje organizacije.

- Poznali in uporabljali boste razli¢ne stile vodenja.

- Razumeli in prepoznali boste posledice svojih dejanj in dejanj
sodelavcev.

»Vojska ni sestavljena iz ljudi ... Vojska so LJUDJE!«

(General Abrams)

Ne glede na raven, na kateri deluje vojaski voditelj, ne sme nikoli pozabiti pomembnega
dejstva voditeljstva: da vodi ljudi. Ce se vojaski voditelj Zeli tega popolnoma zavedati, mora
razumeti dva bistvena elementa: voditeljstvo in ljudi, ki jih vodi. Voditeljstvo ni natan¢na
znanost, saj so si ljudje in organizacije med seboj razli¢ni. Tudi okolje, v katerem voditel;
deluje, je odvisno od tega, kar je in kar zna ter kar so in znajo njegovi ljudje.

4.1 ORGANIZACIJA, LIJUDJE, TIM
4.1.1 Organizacija

g Organizacija je izraz ¢lovekovega prilagajanja naravi in njegove teznje,
da jo obvlada ali spremeni. Je najpomembnejsi pojav v Zivljenju ¢loveka
...... in druzbe. Organizacija je sredstvo za doseganje ciljev njenih ¢lanov
T freme (organon = orodje). Vojaska organizacija je sistemsko organizirana
*fii“i “"" Cglota, Ki je sgstavljena iz ‘Velikega Stevila medsebojno.pov.ezanih
sistemov in 1ima lastnosti: zapletenost, odprtost, dinamicnost,
hierarhi¢nost, nestacionarnost, dvosmernost odnosov, stohasti¢nost

sprememb ...

Vec o vojaski organizaciji boste prebrali v: Jelusi¢ Ljubica, Legitimnost sodobnega vojastva,
Ljubljana, 1997

4.1.2 Disciplina

Disciplina je moralno, psihi¢no in fizi¢no stanje, v katerem se vse ravni
podrejajo volji voditelja, ¢e je on tukaj ali ne. Disciplinirani ljudje
pocnejo prave stvari, Ceprav vcasih tako ne cutijo.
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Disciplina ne pomeni kri¢anja ali zahtevanja slepe poslusnosti. Gradi se z urjenjem do
zahtevanih standardov, pri tem pa voditelj uporablja pravi¢ne nagrade in kazni.

4.1.3 Morala

Morala je za uspeh pomemben Custven element, ki se ne da izmeriti in je

— neotipljiv element ¢loveske dimenzije. Visoka morala nastane samo z

/ dobrim voditeljstvom, s skupno stisko in z vzajemnim spoStovanjem.

Voditelji vedo, da je morala tista, ki tim drzi skupaj in mu daje moc¢ v
najbolj groznih in strasnih okoliS¢inah vojne.

4.1.4 Skrb za podrejene

Skrb za podrejene pomeni ustvarjanje discipliniranega okolja, v katerem
se vsi lahko ucijo, urijo in osebno razvijajo. Pomeni doseganje visoke
ravni znanja, urjenje za doseganje visokih standardov in funkcioniranje v
boju vse do zmage. To ne pomeni laj$anja urjenja.

4.2 STRES

»Vsi ljudje so v boju prestraseni. Bolj so inteligentni, bolj jih je strah. Pogumen pa je tisti,
ki kljub strahu sebe preprica, da vztraja.«

(General Patton)

4.2.1 Bojni stres

f o Voditelj se zaveda Cloveske dimenzije in sprejema odzive na stresne
o situacije svojih podrejenih, zlasti stresa v boju. Voditelj mora razmisljati
&= o stresu, posledicah, ki jih pus¢a in kako se bo odzval v stresnih
situacijah.

Volja in zmagovanje v boju: naloga vojske je, da zmaguje. To omogoca volja. Volja premagati
strah, lakoto, izgube, utrujenost in koncati nalogo je odlocilnega pomena. Vojaki so bojevniki
— voditelj jim mora razvijati voljo do zmagovanja.

Stres ob urjenju: voditelj mora v urjenje vkljuciti stres. Izzivi pri urjenju in razmere, ki jih
ustvari voditelj, morajo pri vojakih povzrocati stres. Dobro izurjeni posamezniki in enote
lahko tudi pod stresom nadaljujejo izvajanje naloge. Stres ob urjenju se mora ¢im bolj
pribliZati bojnemu stresu.

4.2.2 Stres ob spremembah

Vojska dozivlja spremembe v miru. Istoasno se vojaki pripravljajo na
[I= Dbojni stres, ki je skozi stoletja enak. Pojavlja pa se Se strah pred novimi
e tehnologijami, ki zahtevajo prilagajanje.

Tehnologija in voditeljstvo: izziv za vse voditelje. Voditelj se mora

44



Vojasko voditeljstvo in menedzment

nenehno uciti, kako jo upravljati. Kljub vsej tehnologiji pa mora upoStevati omejitve ljudi.
Tehnologija je mocno orozje samo, ¢e razumemo njene prednosti in slabosti.

4.2.3 Voditeljstvo in varnostno okolje

Voditelj se mora zavedati vseh sprememb v varnostnem okolju. Razpad
blokovske delitve sveta, nova krizna zariS¢a, nova zavezniStva, nova
nasprotovanja, terorizem, Nato in EU, razvoj novih vojaskih sil, nove
naloge ...

Voditelj mora izvesti vse, kar je potrebno za ustvarjanje vizij, jih
prenasati in izvajati za doseganje uspeha.

4.3 KLIMA IN KULTURA

Klima in kultura opisujeta okolje, v katerem voditelj deluje. Kultura odraza okolje vojske kot
ustanove in glavnih elementov v njej. Strateski voditelji vplivajo na kulturo vojske. Klima
odraZa okolje enote. Voditelji na direktni in organizacijski ravni ustvarjajo klimo, namerno ali

nenamerno.

431 Klima

Skrb za ljudi in vecanje stopnje izvajanja nalog sta odvisna od klime, ki
jo v enotah ustvarjajo voditelji. Klima pomeni nacin, kako clani cutijo
svojo enoto. Izhaja iz prepriCanj, zaznavanj in vedénja ¢lanov; iz tega, kar
verjamejo o vsakodnevnih izvajanjih, odnosih, dejavnostih ... Je
kratkoro¢ni termin; odvisna je od mreze osebnosti v mali organizaciji. Ko
ljudje prihajajo in odhajajo, spreminjajo klimo.

Sestavljena je iz skupnih vrednot, vedénja, ciljev in praks, ki veljajo v
vojaski organizaciji. Trdno je zakoreninjena v dolgoro¢nih verovanjih,
obi¢ajih in praksi. Voditelji uporabljajo kulturo za ustvarjanje klime.
Kultura daje ljudem vedenje, da so del vecje celote, da imajo obveznosti
do vseh prejsnjih in prihajajo¢ih generacij. Cini, himna, uniforme, nacin
pozdravljanja, postrojila, vrednote trajajo dlje, kot pa lahko posameznik
vpliva na spremembe. S kulturo razvijamo pripadnost zaradi prej$njih in

prihodnjih rodov.

4.4 STILI VODENJA

Ucinkoviti voditelji so prilagodljivi in prilagajajo stile vodenja ljudem,
ki jih vodijo. Nekateri imajo raje ukaze, nekateri nasvete, navodila,
smernice ... Primerno vedenje do ljudi ne pomeni, da si vsi zasluzijo
enak odnos. Najbolj neenakopravno je, ¢e razli¢ne ljudi obravnavamo
enako. Pravi voditelj uporablja razli¢ne stile v razli¢nih situacijah.
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4.4.1 Direktivni stil
AN

O Voditelj je v sredis¢u vsega. Ne prosi in ne pri¢akuje, da bi podrejeni v
naloge vlagali kar koli razen neposrednega dela. VVoditelji najprej dajo
natan¢na navodila, kako, kdaj in kje naj se naloga izvede. Izvedbo tudi
podrobno nadzirajo.

4.4.2 Participativni stil

V sredi$cu sta voditelj in tim. Ko voditelj daje nalogo, vprasa za mnenje,
kon¢no odlocitev pa sprejme sam. Ko podrejeni sodeluje pri nacrtovanju,
postane to tudi njegov nacrt. Je solastnik tega nacrta, in to ga spodbuja,
da vlozi vse napore, da se nacrt uresni¢i. Ko voditelj vprasuje ali prosi za
nasvete in predloge, kaze svojo moc¢ in samozavest.

4.4.3 Stil delegiranja

Voditelj daje podrejenim potrebna pooblastila in avtoriteto, da reSijo
problem in sami sprejmejo odloCitev. Zagotovi jim smisel, sredstva in
cilje. Se zmeraj pa je on odgovoren za posledice, vendar so tudi podrejeni
odgovorni njemu za svoja dejanja.

4.4.4 Transakcijski stil

Voditelj motivira podrejene z obljubami o nagradah in kaznih. Voditelj
w pisno predpisuje naloge, poudarja vse pogoje, pravila in omejitve, Koristi

od uspeha in posledice, vkljutno s sankcijami. Voditelj »vodi z
zg; izjemami«. Voditelj ima kratkoro¢ne uspehe in jemlje pogum pri tveganih
nalogah in inovacijah.

445 Transformacijski stil

x®

45 POSLEDICE

Voditelj »transformira« podrejene, da presezejo svoje trenutne Koristi in
osebne interese. Kljunega pomena sta spodbujanje in cCustveno
motiviranje. Najprej motiviramo posameznike, nato Se skupino. Voditelj
mora imeti dovolj poguma. Ta stil dopusca izkoriscanje prednosti ves¢in
in znanj izkuSenih podrejenih, ki imajo boljSe ideje, kako dokoncati
nalogo.

0 svojih dejanjih in predvidevati posledice.

Zelene posledice:
e So pricakovane posledice voditeljevih dejanj. So zmeraj
pozitivne.
Nezelene posledice:
e So posledice, ki jih voditelj ni naértoval pri odloanju in imajo
vpliv na enoto ali nalogo. Lahko so pozitivne ali negativne.
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Vec lahko preberete na naslednjih naslovih:

45.1
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http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/maxwell/mp10.pdf (15. 10. 2010)
http://fpri.org/americavulnerable/09.DoesMilitaryCultureMatter. Murray.pdf (15. 10.
2010)
http://books.google.com/books?hl=en&Ir=&id=z10catV808wC&o0i=fnd&pg=PP11&
dg=military+culture&ots=Vg_w6aVAgg&sig=sOybya8BY XAk6dF3vYSdZAnQ1lY
- v=onepage&q&f=false (15. 10. 2010)
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadhb.html (15. 10. 2010)
http://www.collegiateproject.com/articles/Leader Behavior Checklist.pdf (15. 10.

2010)

RazmiSljanja za obnovo

Razlozite pomen ¢loveSkega dejavnika za vojasko organizacijo.

Kateri elementi delujejo v vojaski organizaciji? Prepoznajte jih, razlozite in
ovrednotite v svojem delovnem okolju.

Spomnite se primera lastnega delovanja, ki je imelo nezelene posledice. Razlozite,
zakaj ste delovali tako, kot ste.

Spomnite se delovanja nekega posameznika iz svojega delovnega okolja, ki je imelo
neZelene posledice. Poskusite razloziti zakaj je deloval tako, kot je.

Opredelite stres v vojaski organizaciji. Kdaj ste se vi nasli v stresnih situacijah? Kako
ste se odzvali? Pojasnite z ve¢ primeri razlicnega stresa.

Opredelite in pojasnite klimo in kulturo vojaske organizacije. Opredelite klimo in
kulturo v svojem okolju.

Nastejte, pojasnite in opredelite uporabo razli¢nih stilov vodenja. Kdaj ste vi pravilno
uporabljali vse vrste stilov? Kdaj ste uporabili neprimeren stil vodenja?

a7


http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/maxwell/mp10.pdf
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http://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=z1OcatV808wC&oi=fnd&pg=PP11&dq=military+culture&ots=Vg_w6aVAgq&sig=sOybya8BYXAk6dF3vYSdZAnQ1IY#v=onepage&q&f=false
http://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=z1OcatV808wC&oi=fnd&pg=PP11&dq=military+culture&ots=Vg_w6aVAgq&sig=sOybya8BYXAk6dF3vYSdZAnQ1IY#v=onepage&q&f=false
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadhb.html
http://www.collegiateproject.com/articles/Leader%20Behavior%20Checklist.pdf

Vojasko voditeljstvo in menedzment

5 VOJASKO VODITELJSTVO NA DIREKTNI RAVNI

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja:

Razumeli boste vojasko voditeljstvo na direktni ravni.

Vedeli in razumeli boste, katera znanja in ve$€ine morate
obvladati na direktni ravni.

Vedeli in razumeli boste, katera znanja in ve$€ine za delo z
ljudmi morate obvladati na direktni ravni.

Vedeli in razumeli boste, katera konceptualna znanja in vescine
morate obvladati na direktni ravni.

Vedeli in razumeli boste, katera strokovna znanja in veS¢ine
morate obvladati na direktni ravni.

Vedeli in razumeli boste, kaj morate delati na direktni ravni.

Kot voditelj boste vplivali na svoje sodelavce.

Uspesno in ucinkovito boste izvajali naloge voditelja na direktni
ravni.

IzboljSevali boste sebe, svoje sodelavce in enoto.

Vojaski voditelj se zaveda razlike med znanjem na eni strani in dejanji na drugi. Znanje in
vescine, ki jih poveljnik obvlada, niso dovolj. Poveljnik bo voditelj postal Sele takrat, ko bo
svoja znanja in ves¢ine uporabljal v praksi. Voditelj bo takrat, ko bo stvari pocel tako, kot jih
mora.

51 ZNANJA/VESCINE VODITELJSTVA NA DIREKTNI RAVNI

5.1.1 Znanja in veS¢ine za delo z ljudmi

Vsebina voditeljstva so ljudje. Zato ne preseneca, da so znanja in vescine za delo z ljudmi na
vrhu vsebin, ki jih vojaski voditelj mora obvladati. Vojaski voditelj na direktni ravni mora

obvladati:

Komuniciranje (prenasanje in razumevanje informacij):
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e enosmerno ali dvosmerno komuniciranje,
e aktivno posluSanje,
¢ neverbalno komuniciranje.

njihovega dela.

Vojaski voditelj uravnotezeno preverja in nadzira. Nadzor zmanjSa
moznost napake. Voditelju pomaga pri vrednotenju podrejenih in



Svetovanje
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Svetovanje je komuniciranje, usmerjeno na podrejenega. Njegov rezultat
je nacrt aktivnosti, ki jih podrejeni mora izvajati, da bi v neCem uspel.
Svetovanje zahteva cas, potrpeZljivost in izkuSnje voditelja. Je
pomembna vsebina mentorstva, ki je glavno in osnovno orodje pri
razvijanju novih voditeljev.

5.1.2 Konceptualna znanja/vescine

Kriti¢na presoja

9 ?
-v.‘l 9
2.5
?? 2
Odzivnost

Pomaga nam analizirati problem. Je klju¢ za razumevanje situacije,
ugotovitev vzrokov, sklepov, dobro presojo, ucenje iz izkusen; in reSitev
problema. Je osnovni del uspeSnega svetovanja in vsebuje eti¢nost.
Kriti¢na presoja je osnova za odlo¢anje.

Vojaski voditelj mora biti ustvarjalen, zlasti pri reSevanju problemov, s
katerimi se Se ni srecal. Takrat se mora zanaSati na svojo intuicijo,
izkus$nje in znanja. Za nasvet lahko prosi podrejene. S tem gradi in krepi
kolektiv. Ustvarjalnost ni dar, vsi jo imamo, le razvijati jo je treba.

Eti¢ni voditelji pocnejo prave stvari iz pravih razlogov (tudi takrat, ko
nihée ne gleda). NajteZje je presoditi, kaj sploh je eti¢no. Ce hode voditelj
opravljati svojo dolznost, obdrzati integriteto in ostati Casten, mora biti
etiCen. Eticno odlo¢anje vsebuje:

e prepoznavanje problema,

e poznavanje veljavnih pravil, zakonov, nacel ...,

e razvijanje moznih smeri delovanja,

e izbira tiste smeri, ki je najbliZja vrednotam vojaske organizacije.

Vojaski voditelj sprejema povratne informacije o svojih odloc¢itvah od
nadrejenih, podrejenih in kolegov. Voditelj mora te informacije sprejeti
in jih uporabiti. U¢inkoviti voditelji se zmeraj Zelijo izboljSati. Povratne
informacije  so odlicno orodje za uveljavitev  sprememb.
Ni narobe, ¢e voditelj naredi napako. Narobe je, ¢e se iz nje niCesar ne
nauci. Odzivnost je orodje za odpravljanje napak v prihodnosti.
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5.1.3 Strokovna znanja/ves¢ine
Poznavanje opreme

Voditelj mora obvladati stvari — opremo, orozje, sisteme ... Voditelji na
direktni ravni morajo poznati opremo svoje enote, saj so tisti, ki
odpravljajo zastoje. Ljudje od voditeljev pricakujejo, da bodo poznali in
obvladali opremo.

Ravnanje z opremo

o Voditelji znajo z opremo ravnati in jo uporabljati. Prav tako poskrbijo, da
é--t0 znajo tudi njihovi podrejeni. Najprej je treba znati ravnati z opremo

=43
e

g7 kot posameznik, nato kot tim. Vsota vsch teh posamicnih znanj je vecja
"~ ¥ kot matemati¢ni seStevek vseh posami¢nih znanj.

Takti¢na usposobljenost

Taktika je umetnost in znanost uporabe razpoloZljivih sil in sredstev za
doseganje zmage v boju. Kot znanost vsebuje tehnike in sposobnosti, ki
se dajo predpisati. Umetnost taktike pa je v ustvarjalnosti in
prilagodljivosti razporeda sredstev za dokoncanje dodeljene naloge; v
odloc¢anju, ko se spopadamo s prebrisanim in z inteligentnim
nasprotnikom; in v vplivu bojevanja na vojake.

Vsebuje vesCine, ki jih bojevnik mora obvladati, da bi prezivel na bojiscu. Takti¢na
usposobljenost zmanjSuje izgube. Zahteve, da vojak prevzame vlogo drugih vojakov na
bojiS¢u, naredijo razliko med vojaki in civilnimi poklici. Voditelji to dosegajo s Solanji, z
izpopolnjevanji, s prakticnim delom in z izku$njami. Voditelji v miru zagotavljajo zmago in
prezivetje v vojni.

Takti¢ne ve$¢ine in urjenje

Voditelji na direktni ravni so osnovni izvajalci urjenja tako
posameznikov kot timov. Razmere urjenja je treba ¢im bolj pribliZati
resni¢nim razmeram na bojiscu. To ni zmeraj mogoce. Vedno se najdejo
kaksni moteci dejavniki. Vedno bo sto izgovorov, zakaj se enota ne uri,
in samo en dober razlog ZA: enota se bojuje tako, kot je izurjena.

5.2 DELOVANJE NA DIREKTNI RAVNI VODITELJSTVA

BITI in ZNATI ni dovolj, da bi se delo opravilo. Voditelj mora stvari tudi
delati/poceti/narediti. O ¢loveku najve¢ pove njegovo delo. Podrejeni ves ¢as opazujejo in
ocenjujejo voditelja, zato on VEDNO opravlja dolznosti in naloge voditelja. Ni dovolj
govoriti, treba je delati.

Voditelj na svoje podrejene najbolj vpliva z lastnim zgledom.
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5.2.1 Vplivanje

Voditeljstvo je umetnost in znanost. Voditeljstvo je delo z ljudmi, njithovimi Custvi, sanjami,

.....

Komuniciranje

Vojaski voditelj informira podrejene, saj s tem kaZe zaupanje, zmanjSuje stres in pomaga pri
razumevanju naloge ter omogoca tistemu, ki bi ga lahko nadomestil, uspesno nadaljevanje
naloge.

Odlocanje

Problem je trenutno stanje ali situacija, kjer se dogajajo stvari, drugacne
od tistih, ki bi si jih voditelj Zelel. Odlo¢anje je proces, ki zaenja
spreminjati to situacijo.

Koraki pri reSevanju problema (sprejemanje odlocitve):

opredelitev oziroma prepoznavanje problema,

prepoznavanje dejstev in domnev,

izdelava alternativ,

primerjava izdelanih alternativ,

izvajanje odlocitve,

vrednotenje rezultatov.

Motiviranje

Motivacija se ve€a z zaupanjem vase, v enoto in voditelja. Obstaja tam,
kjer obstaja vera v pravi¢no in potrebno poslanstvo.

e Spodbujanje: ljudje si zelijo priznanj za opravljeno delo in
spodbude za naprej. Spodbujati jih je treba, ko delo opravijo
dobro ali slabo.

e Pozitivna krepitev: vojaski voditelj se mora zavedati potreb
svojih podrejenih. Spoznati mora, kaj je zanje pomembno, kaj si
zelijo, kaksSni so njihovi cilji. Za dobro opravljeno delo jih
nagradi. Nagrade se delijo razumno, saj ne smejo izgubiti svoje
vrednosti.

e Negativna krepitev: vcasih je treba podrejenega kaznovati.
Podrejeni mora vedeti in razumeti, zakaj je kaznovan.

5.2.2 lzvajanje

V miru, operaciji kriznega odzivanja (na misiji) ali vojni je osnovna naloga vojaskega
voditelja, da njegova enota deluje ucinkovito in uspesno. To se doseze z dobro premisljenim
naértom in pripravo. Nacért zmanj$a zmedo, gradi zaupanje podrejenih vase in v enoto ter
zagotavlja uspeh z najmanjSimi izgubami. Treba pa je upoStevati, da v praksi lo¢nice med
posameznimi stopnjami niso tako lepo in jasno razvidne kot v priro¢nikih.

Obratno nacrtovanje

Kadar je cilj znan, bo vojaski voditelj pogosto uporabil metodo obratnega nacrtovanja.
Najprej se vprasamo, kakSno je Zeleno koncno stanje. Nato se za¢ne nacrtovati nazaj s tocke
koncnega zelenega stanja. Nacrtuje se tako dolgo, dokler se ne pride do tocke, kjer trenutno
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smo. Ko ugotovimo, kaj je treba storiti na poti k cilju, se doloc¢ijo vrstni red nalog, prednostne
naloge in ¢asovni razpored. Ce &as dopuica, vojaski voditelji vedno vprasajo podrejene za
prispevke. Tako preverijo svoj naért (morda je kaj spregledano), hkrati pa vanj pritegnejo
svoje ljudi, kar pri njih spodbuja zaupanje, samozavest in voljo do uspeha.

Priprava

Medtem ko vojaski voditelji nacrtujejo, se podrejeni pripravljajo.
Voditelji lahko razvijajo nacrt, medtem ko se podrejeni pripravljajo
samo, ¢e so v pripravljalnem povelju dobili vnaprejSnje obvestilo o
nalogi ali poslanstvu in zafetne smernice za pripravo. Poskusna vaja je
pomemben del priprav. Med poskusno vajo kljuénih bojnih dejavnosti
podrejeni vidijo, kako naj bi stvari delovale. Vojaki in voditelji po
uspesni poskusni vaji Se bolj zaupajo v nacrt.

Opravljanje pomeni delovanje za izpolnitev naloge oziroma dejavnost,
usmerjeno k izpolnitvi ciljev voditelja. Cilji so izraZeni v njegovi viziji,
skladno s standardi in ¢asovno pravocasno, pri ¢emer je treba poskrbeti
za ljudi. Podrejeni v tej stopnji delajo to, kar jim je ukazano.

Vojaski voditelji morajo poskrbeti za to, da oni sami in njihovi podrejeni opravljajo ustrezne
naloge, kar gre z roko v roki z delegiranjem. Cetni pod¢astniki ne opravljajo dela poveljnikov
oddelkov, niti poveljniki bataljonov ne opravljajo dela poveljnikov cet.

VzdrZevanje standardov

Vojska ima ustaljene standarde za vecino dejavnosti. Standardi so
formalna in podrobna navodila, ki jih lahko izrazimo, izmerimo in
=" dosegamo. Zagotavljajo temelj za uspesnost, na podlagi katerega lahko
ocenimo, kako je bila opravljena neka naloga.

Vojaski voditelji svoji organizaciji pojasnijo standarde, ki se nanasajo na
pripadnike, in delegirajo pristojnosti za njihovo uveljavljanje. Sele nato
zahtevajo odgovornost za njihovo doseganije.

Vojaski voditelji ne postavljajo minimalnih standardov. Vendar pa vse ne more biti
prednostna naloga. Presoditi morajo, katere naloge so najpomembnejSe. Enota mora izpolniti
veliko nalog, ki niso povezane s prednostno. Prizadevanje za odli¢nost na vseh podroc¢jih
enoto kmalu iz¢rpa. Dejstvo, da neka naloga ni glavna prednost, ne opravicuje povrSnega
dela. Bojevniki opravijo vse naloge skladno s standardi.

Postavljanje ciljev

Cilj vojaskih voditeljev je usposobiti organizacijo za uspesno opravljanje
svojega poslanstva v vojni. Pri tem upostevajo:

e Cilji so realni, zahtevni in dosegljivi.

e Voditi morajo do boljSe bojne pripravljenosti.

e Podrejeni morajo biti vkljuceni v postavljanje ciljev.

e Voditelji za dosego vsakega cilja naredijo nacrt.

52



Vojasko voditeljstvo in menedzment

Vrednotenje

Postavljanje ciljev in izpolnjevanje standardov sta bistvenega pomena za oceno, ali je bila
naloga opravljena. Nekatera vrednotenja lahko vojaski voditelji opravijo sami, nekatere pa s
pomocjo podrejenih. S tem, da se k vrednotenju pritegnejo podrejeni, se od njih dobijo
neposredne povratne informacije. Podrejeni se najlazje vkljucijo v vrednotenje pri uvodni in
sklepni analizi.

Uvodna analiza

Vnaprej je treba predvideti, kje bi lahko nastale tezave, tako da bo ocitno, katera podrocja je
treba podrobno opazovati. Ko organizacija za¢ne izvajati nalogo, voditelji s pomoc¢jo uvodne
analize ocenijo situacijo. Pri zapletenejSih nalogah daje uvodna analiza voditeljem in
podrejenim moznost, da se pogovorijo o tem, kaj se dogaja. Tako lahko ze zgodaj zaznajo
tezave in ukrepajo tako, da jih odpravijo ali se jim izognejo.

Sklepna analiza

Vojaski voditelji uporabljajo sklepno analizo za razvoj podrejenih. Med sklepno analizo se da
podrejenim moznost, da povedo, kako so oni videli stvari. Nauciti jih je treba, kako preiti
zunanje znake tezav in poiskati njihov glavni vzrok. Ravno tako jih je treba nauciti, kako dati
konstruktivne, koristne povratne informacije. Med sklepno analizo voditelji sliSijo to, o Cemer
razmiSljajo podrejeni. Voditelji pozorno poslusajo. Svoje analize opirajo na natancne opombe
in pravilno zapisovanje teh opomb.

Zacetna ocena voditelja

Vojaski voditelji pogosto naredijo zacetno oceno pred prevzemom nove dolznosti. Obi¢ajno
se vprasajo po stanju, v katerem se bodo znasli. Kako strokovni so novi sodelavci? Kaj
pricakujejo od njih na novem delovnem mestu? Opazujejo delovanje ljudi. Tako si ustvarjajo
sliko o organizacijski klimi. Pregledati je treba standardne operativne postopke organizacije in
vsa veljavna pravila.

Pri tem ne gre pozabiti, da so obicajno prvi vtisi samo pogledi zunanjega opazovalca.
Voditelji si, potem ko so Ze nekaj ¢asa na dolZnosti, vzamejo Cas za poglobljeno analizo.

Ocena podrejenih

Dobri voditelji dajo podrejenim neposredne povratne informacije. Povedo jim, kje vidijo
njihove prednosti in kje bi se lahko izboljsali. Ocena mora biti takSna, da jo podrejeni jemljejo
kot mozZnost, da se seznanijo z izku$njami in znanjem v svoje dobro.

Ocena voditelja in nacrt aktivnosti

Ocena voditelja ne pomaga nikomur, ¢e ne obsega nalrta aktivnosti za odpravo
pomanjkljivosti in ohranjanje dobrih stvari. Nacrt aktivnosti se oblikuje skupaj s podrejenimi.
Podrejeni naj imajo pri tem ¢im bolj vodilno vlogo. Sprejeti morajo nacrt, ¢e voditelji zelijo,
da bo deloval. VVoditelji se morajo z nadrejenimi dogovoriti o aktivnostih, potrebnih za to, da
bodo postali boljsi voditelji. Nacrt je treba pogosto pregledati, preveriti napredek in ga po
potrebi spremeniti.
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5.2.3 IzboljSevanje

Izboljsave so stvari, ki jih po¢nejo voditelji, da bi svoje organizacije
zapustili v boljSem stanju, kot so bile ob njihovem prihodu. Nanasa se na
razvoj ljudi. Organizacijo in vojsko kot ustanovo voditelji izboljSujejo,
e razvijajo svoje podrejene. Voditelji na direktni ravni izboljSujejo
organizacijo tako, da ustvarijo moc¢ne, med seboj povezane skupine, ki
opravljajo naloge po standardih tudi takrat, ko voditelji niso prisotni.

Razvijanje

To pomeni razvijati ljudi. Podrejeni so bodoc¢i voditelji vojske. Naloga voditeljev je
usposabljati podrejene tako, da bodo vedeli, kako se vodi. Dolznost voditeljev je, da vlozijo
ves €as in energijo v razvoj svojih potencialov in potencialov svojih podrejenih.

Usposobljena in pripravljena vojska se opira na ucinkovit razvoj voditeljev. Ta temelji na
usposabljanju, izobrazevanju, pricakovanjih, standardih, vrednotah in vojaski etiki. To
podpirajo razvojni stebri: institucionalno usposabljanje (Solanje), prakticno delo v enoti,
lasten razvoj, mentorstvo, svetovanje, poucevanje ... Vojaski voditelji se vedno ucijo od
boljsih in izkuSenejsih ter ucijo mlajSe za boljSo vojsko prihodnosti.

Izgrajevanje

Vojska je mostvo, sestavljeno iz pripadnikov, med katerimi niso vsi vojaki, vendar je
prispevek vseh bistvenega pomena za uspeh. Ljudje, ki pripadajo uspesnim mostvom, na vse
gledajo pozitivno, njihova zmagovalna naravnanost je nalezljiva. Na tezave gledajo kot na
izzive in ne kot na ovire. Poleg tega so povezana mostva veliko bolj udinkovita pri
opravljanju nalog kot skupine posameznikov. Vojaska mostva morajo vaditi, da bodo uspesna
na bojiscu.

Izgrajevanje tima
Zahteva naporno delo, potrpezljivost in znanja/vescine za delo z ljudmi.
Dobri timi:
e delo opravijo skupaj,
delo opravijo dobro,
delo opravijo hitro in popolnoma,
dosegajo ali presegajo standarde,
uzivajo v izzivih,
ucijo se iz lastnih izkuSenj in so ponosni na svoje dosezke.

Stopnje izgrajevanja tima so:

e Stopnja oblikovanja tima: prihod c¢lanov, spoznavanje med c¢lani, spoznavanje
delovnega okolja, pravil, nalog ... (Pomen prvega vtisa.)

e Stopnja obogatitve tima: iz stopnje vprasanj v stopnjo zaupanja vase, kolege, voditelja.
Voditelj si pridobi zaupanje podrejenih s posluSanjem, z zagotavljanjem avtoritete in s
postavljanjem standardov. (Pomen lastnega zgleda.)

o Stopnja vzdrzevanja tima: ¢lani tima zase mislijo, da so tim. Voditelj z vsako novo
nalogo uévrsti vezi med njimi. Clani si Zelijo izpolnjevati naloge uspe$no in
ucinkovito.

54



Vojasko voditeljstvo in menedzment

Izgrajevanje eti¢ne klime

Voditelj je nosilec eti¢nih standardov. Odgovoren je za razvoj
eticne klime in vedénje podrejenih skladno z vrednotami vojaske
organizacije. To dosega z osebnim zgledom. Ce nastanejo
odstopanja med klimo in zahtevanimi standardi, mora narediti
vse, da enota doseze standarde. Pomembno je, da vojaki zaupajo
eticni klimi v enoti, saj se v boju veckrat spoprimejo z eticnimi
dilemami. Naloga voditelja je, da jih razresi (eti¢no).

Ucenje

Vojska se zmeraj uci. Na osnovi svojih izkuSenj sprejema nove tehnike in
postopke, ki omogocajo ulinkovitejSe in uspesnejSe opravljanje nalog.
Podobno opusca tehnike in postopke, ki ve¢ ne sluzijo svojemu namenu.

»Brez napak« in ucenje

Dokler bodo ljudje, bodo napake. Voditelj nikoli ne sme od podrejenih zahtevati dela »brez
napak«. Voditelj zahteva delo brez napak pri varnostno tveganih nalogah, drugod pa imajo
take zahteve negativen ucinek.

Ovire pri uéenju

Velika ovira pri ucenju je strah pred napakami. Neprimeren stil vodenja prav tako zavre
razmiljanje in udenje pri podrejenih. Se vedji oviri za udenje sta okorelo razmiiljanje in
duSevna lenoba. To sta navadi, ki se jima lahko vojaski voditelji hitro privadijo, tako da jih
niti ne opazijo. Morajo se bojevati proti tem teznjam. Postavljati si morajo nove izzive.

.....

Vec lahko preberete na naslednjih naslovih:

- http://armyrotc.msu.edu/resources/FM6-22L eadership.pdf (2. 12. 2010)

- http://www.scribd.com/doc/902941/FM-22100-Army-Leadership (2. 12. 2010)

- http://www.relacije.com/clanek.php?niceid=kako-do-uspesnega-timskega-dela-v-
organizaciji- (17. 11. 2010)

- http://www.infosvet.si/index.php?option=com_content&task=view&id=905&Itemid=
84 (21. 11. 2010)

- http://www.podjetniski-
portal.com/clanki/informacija/12/timsko_delo___ prednost_ali_slabost (21. 11. 2010)

- http://www.almc.army.mil/alog/issues/May-Jun98/ms279.htm (21. 11. 2010)

- http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadtem.html (21. 11. 2010)

- http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadtem2.html (21. 11. 2010)

- http://www.nwlink.com/~donclark/leader/team_leadership.html (21. 11. 2010)
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Razmisljanja za obnovo

Opredelite in pojasnite vojasko voditeljstvo na direktni ravni.

V katerih znanjih in veS¢inah za delo z ljudmi ste odli¢ni, v katerih pa Sibkejsi?
Izdelajte nacrt izboljSanja svojih znanj in ves¢in za delo z ljudmi.

Katera konceptualna znanja in vescine obvladate odli¢no, katera manj dobro? Izdelajte
nacrt izboljSanja svojih konceptualnih znanj in vescin.

V katerih strokovnih znanjih in veS¢inah ste odli¢ni in v katerih manj dobri? Izdelajte
nacrt izboljSanja svojih strokovnih znanj in ves¢in.

Kaj morate kot vojaski voditelj na direktni ravni delati v svojem delovnem okolju?
Kako vplivate na svoje sodelavce, da bi bili boljsi? Izdelajte nacrt vplivanja na svoje
sodelavce, da bi izboljsali njih in enoto.

Vse zgornje naloge pojasnite s primeri iz lastne prakse.
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6 VOJASKO VODITELJSTVO NA ORGANIZACIJSKI RAVNI

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja:

- Razumeli boste vojasko voditeljstvo na organizacijski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, katera znanja in ve$€ine morate
obvladati na organizacijski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, katera znanja in ves€ine za delo z
ljudmi morate obvladati na organizacijski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, katera konceptualna znanja in ves¢ine
morate obvladati na organizacijski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, katera strokovna znanja in vescine
morate obvladati na organizacijski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, kaj morate delati na organizacijski
ravni.

- Kot voditelj boste vplivali na svoje sodelavce.

- Uspesno in ucinkovito boste izvajali naloge voditelja na
organizacijski ravni.

- Izboljsevali boste sebe, svoje sodelavce in enoto.

Vojaski voditelji s¢asoma napredujejo na odgovornejSe polozaje. Poleg
prevzemanja ve¢je odgovornosti morajo razviti tudi nove vescine in
sposobnosti, saj za¢nejo delovati v kompleksnejSem okolju. Voditelji na
organizacijski ravni ohranijo svojo osebnost in nagnjenja, razSiriti pa
morajo svoja znanja in izpopolniti svoje delovanje.

Ne glede na to, ali voditelji na organizacijski ravni delujejo na bojiscu, v
kriznih razmerah ali v ¢asu mirnodobnega urjenja, so oni tisti, ki
pretvarjajo strategijo v konkretno delovanje enote oziroma v prakso. Oni
razvijajo programe, nacrte in sisteme, ki bojevnikom dopuscajo pretvarjanje nartov in
ukazov v ogenj in manever, s ¢imer zagotavljajo zmago z najmanj§imi moznimi izgubami, z
najmanj znoja in Krvi.

Voditeljstvo na organizacijski ravni se gradi na delovanju voditeljev na direktni ravni.
Voditelji na organizacijski ravni uporabljajo ves¢ine voditeljstva na direktni ravni tako pri
delu v poveljstvih in Stabih kot pri delu z vojaki in s podrejenimi voditelji, takrat ko se z njimi
sreCujejo. Delo pod stresom urjenja, nenacrtovanih nalog in bojevanja ter vodenje
kompleksnih organizacij, kot je brigada, pri danasnjem tempu delovanja zahtevata od
voditeljev razvoj in uporabo celotnega novega niza voditeljskih ves¢in. Voditelji morajo
voditi hkrati na direktni in organizacijski ravni.

6.1 ZNANJA/VESCINE VODITELJSTVA NA ORGANIZACIJSKI RAVNI

6.1.1 Znanja in ves¢ine za delo z ljudmi

Razumevanje podrejenih

Vojaski voditelj na organizacijski ravni razume in upoSteva pomen cloveskega dejavnika.

Svoje znanje uporabi za motiviranje in opogumljanje podrejenih. S svojim delovanjem mora
razviti pripadnost in obcutek, da je treba narediti stvari, ne da bi posebej ukazal.
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Komuniciranje

Pri sreevanju s kljubovanjem in prepirljivostjo pomagata poveljniku dobro razvita ves¢ina
prepricevanja in odprtost do dela, s ¢imer premaga odpor in zagotavlja podporo. S
prepricljivostjo zmanjSuje moznost za medsebojno nerazumevanje in s tem prihrani ¢as pri
opravljanju manj pomembnih zadev. Vkljucuje tudi vse zainteresirane posameznike, odprto
komuniciranje z njimi in sporoca vsem, da je njithovo mnenje izredno pomembno. Vse to pa
zelo prispeva k izoblikovanju tima. Odprtost voditelja, njegova pripravljenost za razpravljanje
o posameznikovih stali§¢ih in pozitivna naravnanost do razli¢énih mnenj in videnj pogosto
razprs$ijo napetosti, ki lahko nastanejo med njim in podrejenimi, ter dolgoro¢no prihranijo ¢as
in zmanjSajo odpor. Voditelji s prikazom takih lastnosti dajejo zgled, ki mu podrejeni sledijo
pri lastnem razvoju in delu.

Nadzor

Vse organizacije posvecajo veliko pozornosti stvarem, ki naj bi jih
voditelj nadziral. Sprejemanje povratnih informacij in inStruiranje
podrejenih povecujeta raven motiviranosti in izboljSujeta delovanje, saj
kaZeta podrejenim pot do uspeha.

6.1.2 Konceptualna znanja/ves¢ine

Kompleksnost organizacijskega okolja zahteva od voditeljev potrpeZljivost, razmislek pred
ukrepanjem in zavedanje odgovornosti.

Ustvarjanje zamisli

\\ { 7/ - Zamisel je voditeljev osebni izraz razumevanja naloge in klju¢nih
w@m elementov za njeno dokoncanje. Voditelj mora opredeliti razloge in
—, ~ ~~ zelene posledice naloge. Podrejenim so tako zagotovljeni smotrnost,

namen, motivacija in smer za izvedbo naloge.

Umetnost voditeljstva na organizacijski ravni je v prenosu te zamisli na podrejene, ki jo
ponotranjijo in vlozijo vse napore za uspesno dokoncanje naloge.

Filtriranje informacij

s Voditelji na organizacijski ravni se pri svojem delu srecujejo z velikim

 Stevilo razlicnih informacij. Nekatere informacije so smiselne in

) uporabne samo nekaterim posameznikom, ki imajo omogocen pogled na
e SirSe dogajanje in razumejo celotno situacijo.

Analize in sinteze so osnova za uéinkovito odlocanje in razvijanje programov oziroma
nacrtov. Analiza razbije problem na njegove sestavne dele, s sintezo pa sestavimo
kompleksne in neorganizirane podatke v reSitev. Zelo pogosto moramo podatke obdelati,
preden jih lahko uvrstimo v sirso sliko.

Zahteva po kriticnih informacijah je pogosto najpomembnejsi filter informacij. Voditelj mora

dovolj dobro poznati okolje, situacijo, lastno organizacijo in samega sebe, da bi sploh lahko
izrazil potrebo po vedenju tistega, kar mu bo omogoc¢ilo nadzor nad organizacijo in samo
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izvedbo naloge. Prav tako si mora zagotoviti uc¢inkovit sistem povratnega informiranja, ki je
potreben za nadziranje izvajanja naloge.

Razumevanje sistemov

Voditelji na organizacijski ravni razmisljajo o sistemih v svojih
organizacijah: kako delujejo skupaj, kako uporaba nekega
sistema deluje na druge sisteme in kako zagotoviti
najucinkovitejSe delovanje vsakega sistema posamicno in vseh
skupaj. RazmiSljajo prek meja lastne organizacije, o tem, kako
/ njihova organizacija ucinkuje na druge in tim kot celoto.
Medtem ko voditelji na direktni ravni razmisljajo o izvedbi naloge, voditelji na organizacijski
ravni sestavljajo, povezujejo, usklajujejo in uravnavajo sisteme ter opazujejo in spremljajo
rezultate. Ce voditelji na organizacijski ravni nedesa niso zmozni narediti, je napaka ali
neuspeh prej posledica sistemske ureditve kot ¢loveskega dejavnika. Voditeljeva sposobnost
razumevanja, premikanja in spreminjanja sistemov pa povecuje njegovo sposobnost
doseganja organizacijskih ciljev.

Voditelji na organizacijski ravni znajo za doseganje ciljev u¢inkovito uporabljati razpoloZljive
sisteme. Neprenechoma zagotavljajo, da vsi sistemi (kadrovski, administrativni, logisticna
podpora, popolnjevanje, urjenje ...) delujejo brezhibno. Prav tako vedo, kje in kako preverjati,
ali kriti¢ni deli sistemov pravilno delujejo.

6.1.3 Strokovna znanja/ves¢ine

Odgovornost do zunanjega okolja je pri voditeljih na organizacijski ravni veliko ve¢ja kot pri
voditeljih na direktni, tako vertikalno kot horizontalno. Da bi bili voditelji sposobni zagotoviti
vse zmoznosti svojih organizacij in delovati v zahtevanem spektru razlicnih nalog, morajo
nadaljevati obvladovanje tehni¢nih ves€in, ki presegajo meje njithovih ozkih podrocij
strokovnosti.

Obvladovanje kriti¢nih vesS¢in

Voditelji na organizacijski ravni imajo zelo malo moZnosti, da bi
vzdrzevali stopnjo izurjenosti ves¢in, ki so jih obvladali kot voditelji na
direktni ravni. Kljub temu pa nanje ne smejo pozabiti ali jih zanemarjati.
V vsaki organizaciji obstaja vrsta ves¢in, ki jih morajo obvladovati vsi

o pripadniki. Vojaki vedo, kdo in kaj so, od svojih poveljnikov pa

pricakujejo, da bodo prav tako obvladali vse potrebne vojaske vescine.
To ne pomeni, da mora voditelj na organizacijski ravni obvladati vsako
posamicno specialisticno ves¢ino v takem obsegu, kot jo obvladujejo specialisti. Vojska je
preve¢ kompleksna organizacija za kaj takega. Pomembno pa je, da voditelji na organizacijski
ravni prepoznajo tiste kriticne vesc¢ine voditeljstva na direktni ravni, ki jih za u¢inkovito in
uspesno opravljanje svojega dela morajo obvladovati in jih tudi popolnoma obvladujejo. Zato
se morajo udelezevati tistih takti¢nih urjenj, kjer bodo lahko vzdrzevali stopnjo svoje
izurjenosti in s tem bili zgled vsem podrejenim.

Upravljanje sredstev in virov
ll" > Voditelji na organizacijski ravni poleg obvladovanja kriti¢nih ves¢in

s T8~
!';‘ %{;{ i : j voditeljstva na direktni ravni popolnoma obvladujejo vescine upravljanja

sredstev. Viri in sredstva — kamor pristevamo ljudi, ¢as, opremo, finance,
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premi¢nine, nepremicnine — omogocajo doseganje ciljev organizacije. Voditelji na
organizacijski ravni odlo¢no in smotrno upravljajo vire in sredstva, ki jih imajo na razpolago,
da bi zagotovili zahtevano stopnjo pripravljenosti organizacije. Voditeljevo delo postane
zahtevnejSe, kadar se pojavijo nenacrtovane naloge, stroski ali izgube. Takrat mora ponovno
dolociti prednosti, dopolnjevati nacrte in reorganizirati delo.

Predvidevanje posledic

Posledice odlocitev voditeljev na organizacijski ravni so bolj daljnosezne
kot odlocitve voditeljev na direktni ravni. Zato morajo natancneje
predvidevati, kako bodo njihove odlocitve vplivale na organizacijsko
klimo. Njihovo delovanje je lahko na¢rtovano in zavedno, npr. s povel;ji
in z vnaprej pripravljenimi navodili, lahko pa je nenacrtovano ali
nezavedno, npr. pri rutinskih opravilih ali nenacrtovanih porocanjih,
sre¢anjih, sestankih, nadzorih itn. Sposobnost zaznavanja in predvidevanja kratkoro¢nih in
dolgoro¢nih posledic delovanja voditeljem na organizacijski ravni pomaga pri doseganju
zdrave organizacijske klime in omogoca konstruktivne povratne informacije podrejenih. Prav
tako pomaga pri ugotavljanju potreb organizacije in sprememb, ki jih organizacija mora
izvesti za doseganje ciljev.

Taktika

,, Voditelji na organizacijski ravni morajo obvladati ve$¢ino ¢asovnega in

4 prostorskega usklajevanja, ki se kaze na takti¢ni ravni bojevanja.

jﬁ\ ﬁ Voditelji razporejajo enote v €asu in prostoru z usklajevanjem, saj s tem

) zagotovijo uporabo relativno najvecje vojaSke moci na odlocilni tocki v

casu in prostoru. Usklajujejo bojevanje, ki najveckrat vsebuje ve¢ medsebojno usklajenih
aktivnosti.

Voditelji na organizacijski ravni poznajo vojasko doktrino, taktiko, tehnike in postopke.
Voditeljeve izpopolnjene strokovne ves¢ine mu omogocajo razumevanje, celostno podobo in
usklajevanje delovanja sistemov. S tem si zagotavlja vsa potrebna sredstva, vire in sisteme, ki
bodo podpirali bojevanje in druge naloge.

6.2 DELOVANJE NA ORGANIZACIJSKI RAVNI VODITELJSTVA

Dejanja, ki jih izvaja voditelj na organizacijski ravni, imajo veliko ve¢je posledice za veliko
vecje Stevilo ljudi in trajajo dosti vec Casa, kot to velja za voditelje na direktni ravni. Ker sta
dejanje in posledica medsebojno veckrat Casovno in prostorsko oddaljena in je zato povezavo
med njima tezje opaziti, morajo voditelji na organizacijski ravni, v primerjavi z voditelji na
direktni, veliko vec €asa posvecati razmisleku o tem, kaj delajo in kako delujejo. Ko voditelji
na organizacijski ravni delujejo, morajo spremeniti svojo zamisel v dejanja skozi delo
velikega Stevila ljudi.

Poznavanje podrejenih je bistvenega pomena za uspeh. Ker so izzivi, s katerimi se srecujejo
voditelji na organizacijski ravni, raznovrstni, pestri, nepredvidljivi in predvsem zahtevni, jih
nobeno navodilo ali priro¢nik ne more vnaprej predvideti. Za voditeljstvo ni recepta. Poskusili
pa bomo opredeliti temelje za razmis$ljanje, pojasnjevanje in razumevanje dejanj voditelja na
organizacijski ravni.
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6.2.1 Vplivanje

»Vojaki vam ne bodo zmeraj verjeli vsega, kar jim boste povedali. Verjeli pa bodo tistemu,
kar bodo videli, da pocnete.«

(FM 22-100)

- Vplivanje dosegamo s komuniciranjem, z odloanjem in motiviranjem.

0 7’ Na organizacijski ravni ne pomeni samo izdajanja ukazov in povelj,
b ‘ % temve¢ predvsem metodicno vodenje tistih aktivnosti, ki bodo vodile k
@ cilju organizacije. Vplivanje obsega nepretrgano vztrajanje pri izvajanju

zamisli in konceptov, pridobivanje in ocenjevanje razpolozljivih

povratnih informacij ter navdihovanje podrejenih z lastno prisotnostjo in
spodbujanjem.

Vsakodnevno preverjanje delovanja organizacije (»vodenje s prisotnostjo«) pomaga voditelju,
da odkrije mozZna odstopanja od njegove zamisli, Se preden pride do unicujocih posledic.

Zaradi poveCanega obsega voditeljeve odgovornosti in ve¢jega Stevila elementov, ki jih je
treba kontrolirati, in njihove oddaljenosti, je komuniciranje na organizacijski ravni obseznejse
in zahtevnejSe. Kar koli voditelj na organizacijski ravni pove, prosi ali ukaze, povzroci
»valovanje« celotne organizacije. Zato mora upostevati vse mozne nacine razumevanja svojih
besed pri podrejenih. Njegovi ukazi in dejanja morajo biti jasni in natan¢ni, posredovani tako,
da ni dopusc€en nepravilen ali neprimeren odziv.

Voditelji na organizacijski ravni izgubijo pravico do godrnjanja ali negodovanja v javnosti.
Njihovo mnenje o neki stvari vpliva na razpolozenje vec¢ sto, lahko pa tudi vec tiso¢ ljudi. Kje
je voditelj, kakSen je videti, kaj dela in govori, vpliva na celotno voditeljstvo v organizaciji.
Voditelji na organizacijski ravni so, prav tako kot voditelji na direktni, vedno pod
drobnogledom, zato njihovo vedénje in delovanje narekujeta klimo v podrejenih enotah.
Polozaji, na katerih so voditelji na organizacijski ravni, jih naredijo pomembne, zato se
morajo dobro zavedati, kako njihovo vedénje in delovanje vplivata na organizacijo. Ce ima
voditelj slab dan, to ne sme veljati za vse druge pripadnike organizacije.

Komuniciranje

Voditelji na organizacijski ravni morajo biti pri komuniciranju bolj ves¢i,
bolj osredotoceni in bolj nedvoumni kot voditelji na direktni. Ker gredo
”) hitro iz projekta v projekt in iz dela organizacije v drugi del, morajo
paziti, da ze prvi¢ posredujejo prava sporocila. Slabo, nepravilno ali
neustrezno komuniciranje lahko ima strahovito negativne posledice za
posameznike, podrejene enote ali celotno organizacijo.

Poznati samega sebe: preden sprejme polozaj na organizacijski ravni, izvede
samoocenjevanje, spozna in razume svoje slabosti in vrline in se zaveZe pravi in primerni
filozofiji vodenja organizacije. Spoznati mora, da nekatere tehnike, ki so mu odli¢no sluzile
na direktni ravni, na organizacijski niso ve¢ uporabne in primerne. Upreti se mora skusSnjavi,
da bi se vrnil v staro vlogo in s tem odvzel pristojnosti svojih podrejenih ter se odlocal
namesto njih.
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Njihova osebna kakovost, ki je prispevala k prejSnjim uspehom, je Se vedno pomembna.
Ostati morajo to, kar so. Poznati morajo lastna nagnjenja, predsodke, strahove in Zelje, ne
smejo pa dovoliti, da bi ti dejavniki vplivali na njihovo komuniciranje. Izbiranje pravih besed
ni dovolj, saj je neverbalno komuniciranje tako mo¢no, da se voditelji morajo zavedati svojih
osebnih posebnosti v govoru, tikov ali kretenj, ki povecajo ali spremenijo govorjeno
sporocilo.

Poznati smisel: voditelji na organizacijski ravni poznajo sami sebe, poslanstvo in smisel. To
so dolzni tako organizaciji kot ljudem, ki jih vodijo. Z ljudmi pa morajo to tudi deliti v ¢im
vecji meri. Ljudje morajo vedeti, kaj in zakaj delati. Voditelji na organizacijski ravni s
pravilnim komuniciranjem zagotavljajo osnovni na¢in dokazovanja, da jim ni vseeno. Ce
zelijo, da bi bili ljudje in organizacija uspesni in da bi napredovali, se morajo voditelji zelo
potruditi, da zagotovijo in obvladajo pozitivno komuniciranje. Spodbujanje iskrenih dialogov,
aktivno posluSanje vseh mnenj in zagotavljanje, da podrejeni lahko imajo odkritosréno,
iskreno in poSteno mnenje v organizaciji, brez strahu pred negativnimi posledicami, veliko
prispevajo h komuniciranju na vseh ravneh. Voditelji na organizacijski ravni, ki odkrito
komunicirajo in resni¢no spodbujajo ter razvijajo timske vrednote, kazejo zaupanje v
podrejene in koristnost njihovih dobrih idej.

Poznati okolje: preden lahko voditelji na organizacijski ravni ucinkovito komunicirajo,
morajo oceniti okolje — ljudi, dogodke in sisteme — nato pa oblikovati svoje sporocilo ciljni
skupini. Voditelji na organizacijski ravni vztrajno komunicirajo s prepriCevanjem in z
izrazanjem namere, standardov, ciljev in prednostnih nalog podrejenih enot, lastne enote,
prvo- in drugonadrejene enote.

Poznati nadrejenega: izrednega pomena za voditelja na organizacijski ravni je dosledno
komuniciranje z nadrejenim. Voditelji na organizacijski ravni morajo najti pravi nacin, kako
bodo zagotovili, da jim nadrejeni prisluhnejo. Pravilno morajo oceniti na¢in komuniciranja
nadrejenega in kako nadrejeni sprejema informacije. Za nekatere voditelje je neposreden in
osebni stik najboljsi, drugi lazje vodijo z rednimi sestanki, po elektronski posti, s pisnimi
ukazi itd. Poznavanje namere nadrejenega, njegovih prednosti in nacina razmisljanja zelo
poveca moznosti za doseganje uspehov organizacije. Voditelji na organizacijski ravni, ki
znajo komunicirati z nadrejenimi, bodo zmanjSali trenja med organizacijo in nadrejenim
poveljstvom ter s tem izboljsali celotno organizacijsko klimo.

Poznati podrejene: Zze sama prisotnost voditelja na organizacijski ravni med podrejenimi
izraza njegov znacaj in vrednote. Voditelj, ki samo govori o skrbi za podrejene, medtem pa
zamudi priloznost osebnega stika in pogovora s kak$nim od podrejenih vojakov, zanika vse,
kar je govoril o skrbi za podrejene, pri podrejenih pa izgublja zaupanje, ne glede na to, koliko
ga je imel. Ker voditelji na organizacijski ravni zelo dobro poznajo sami sebe, se zavedajo, da
tudi podrejeni pridejo na nove dolznosti z vsem svojim znanjem in izku$njami. Dobro
analizirajo medsebojne stike s podrejenimi, da bi ugotovili pravilen pomen povedanega. V
izgovorjenih besedah in vedénju iScejo sporo€ilo. Tako bolje razumejo svoje kolege,
podrejene in nadrejene. IzboljSanje komunikacijskih ves¢in na tej ravni postane
najpomembnejsi izziv samoizpopolnjevanja, s katerim se srecuje voditelj na organizacijski
ravni. Z odkritim sporo¢anjem namere voditelji na organizacijski ravni podrejenim sporocajo,
da si zelijo povratnih informacij o vseh nepri¢akovanih posledicah, ki jih lahko njihovi ukazi
povzrocijo.

Poznati stab: voditelji na organizacijski ravni morajo zelo dobro poznati razmere v svojem
Stabu in Stabu nadrejenega poveljstva. Nepretrgano delovanje in prepletenost odnosov med
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Stabi in posamezniki dajeta voditelju na organizacijski ravni moznost izboljSanja lastnih
komunikacijskih ve$¢in in izvajanja nalog, s tem pa tudi boljSega razumevanja celotnega
okolja, v katerem voditelj deluje. Prepletenost odnosov in dela zahteva od voditelja
neprekinjeno komuniciranje in izmenjavo misljenj, idej in prednosti. Samo dobro informirani
Stabi in posamezniki lahko poveljnikovo namero spremenijo v dobre nacrte in programe, ki
bodo zaziveli tudi v resni¢nosti.

Poznati najboljso metodo: ¢e zelijo voditelji na organizacijski ravni informacije hitro in
smotrno dostaviti na potrebna mesta, morajo v svoji organizaciji razviti ucinkovit
komunikacijski sistem. Nekatere, ze veljavne sisteme, kot so linija poveljevanja in kontrole,
podcastnisSka linija, zaupniki itn., je dovolj prepoznati in ucinkovito izkori$¢ati. Druge, Se
neobstojece informacijske verige pa je treba na novo razviti. Razli¢ne naloge in aktivnosti
zahtevajo razlicne mreZe razposiljanja informacij.

Bolj ko voditelj] na organizacijski ravni postaja veS¢ v prepoznavanju, ustvarjanju in
uporabljanju svojih informacijskih mrez, uspesnejsi bodo rezultati, predvsem ker bo voditel;
bolj sproSceno izkoriScal Siroke moznosti in orodja, ki jih omogoca sodobno komuniciranje.
Prav tako mora poznati ob¢instvo in primerno uporabljati metode informiranja.

Sprejemanje odlocitev

»Kljuc ni v hitrem, temvec pravocasnem sprejemanju odlocitev.«
(General Colin Powell)

Od voditeljev na organizacijski ravni se pric¢akuje, da bodo znali sprejemati
odlocitve na podlagi nepopolnih informacij, in je ta zahteva bolj izrazena
kot pri voditeljih na direktni ravni. Prepoznati morajo situacijo, v kateri so,
in jo pravilno oceniti: odlocCiti se morajo, ali bodo sploh sprejemali
odlocitev, ali jo bodo sprejeli sami in ali bodo sprejetje delegirali na nizje
ravni. Ce Zelijo ugotoviti, katera smer izvajanja bo pravilna, morajo
predvidevati posledice ukazov, ki jih bodo izdajali v prihodnosti, o kateri pa morajo
razmisljati mesece, celo leta vnapre;.

Hitrost izvajanja aktivnosti in stres sta v ¢asu bojnega delovanja veliko vecja kot pri urjenju.
Pri sprejemanju takti¢nih odlocitev voditelji na organizacijski ravni uporabljajo proces
sprejemanja odlocitev. Pri razmisljanju o moznih smereh delovanja morajo k znanju iz taktike
dodati konceptualna znanja in ve$¢in. Voditelji na organizacijski ravni se lahko zaradi
pritiskov, ogrozenosti, strahu, utrujenosti ali reSevanja kratkoro¢nih problemov znajdejo v
skusnjavi, da bi opustili proces sprejemanja odlocitev. Isti vzroki lahko povzrocijo tudi to, da
se voditelji na organizacijski ravni preozko osredotoc¢ijo na svojevrstne dogodke in s tem
izgubijo smisel za Cas in koordinacijo. Poudariti je treba, da niti v dolo€enih kriznih situacijah
ni razloga, ki bi upravicil opus€anje preverjenega procesa sprejemanja odlocCitev. Seveda pa
lahko, odvisno od situacije, voditelji na organizacijski ravni ta proces ustrezno prilagajajo. V
boju je uspeh odvisen od voditeljeve ustvarjalnosti in elasti¢nosti odloc¢itev. Voditelji morajo
zato hitro analizirati problem, predvideti sovraznikove aktivnosti in hitro uresniCevati sprejete
odlocitve. Poveljniki, ki z odlo¢anjem zamujajo ali pa se mu na splos$no izogibajo, povzrocajo
nepotrebne izgube in neuspehe.

Pri sprejemanju odloc€itev sta pomembni hitrost in pravocasnost, saj je dobra odlocitev zdaj
boljsa od prepozne odli¢ne odlocitve. Poveljniki, ki obvladajo proces sprejemanja odlocitev,
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bodo bolje delovali, ko se bo hitrost operacij povecala. Poveljniki, ki ne sprejemajo
pravocasnih odloc€itev, povzrocajo pri podrejenih nepotrebno pehanje in lov za izgubljenim
¢asom. Voditelji na organizacijski ravni raje ukazejo zacetek izvajanja dobro postavljene in
zamisljene operacije in prepustijo podrejenim, da razvijejo potrebne spremembe v nacrtu, kot
pa da bi celotna operacija propadla zaradi predolgega ¢akanja na odli¢en nacrt.

Voditelji so prvi odgovorni za organizacijske uspehe ali neuspehe. Ce organizacija doZivi
neuspeh, voditelji ne smejo iskati krivde pri drugih, temve¢ sami prevzemajo popolno
odgovornost. Ob uspehih pa pravi voditelji priznavajo zasluge svojim podrejenim. Medtem ko
voditelji na organizacijski ravni ne morejo zagotavljati uspehov z vsevednostjo ali s
prisotnostjo vsepovsod v organizaciji, pa lahko zagotovijo prisotnost svojega duha in misli v
celotni organizaciji, tako da odlo¢no ravnajo v kriti¢nih trenutkih in izkoristijo vse priloZnosti.
Tudi na bojis€u izkoristijo prednosti in priloZnosti, ki se jim ponujajo: namesto ovir vidijo
1zzive, ne i1§¢ejo ovir, temve¢ primerjajo razlicne moznosti in poveljujejo do zmage.

Motiviranje

Vescine za delo z ljudmi, ki so potrebne za ustvarjanje in vzdrZevanje
eticne in podpirajoce klime, so tako kot na direktni ravni potrebne tudi
na organizacijski. Organizacijska, enotovna ali poveljniSka klima
opisuje okolje, v katerem podrejeni Zivijo, delajo in ustvarjajo. Medtem
ko so voditelji na direktni ravni odgovorni za svojo organizacijsko
klimo, njihove napore ovira ali spodbuja klima SirSe organizacije
oziroma vi§je enote. To SirSe okolje oblikujejo voditelji na organizacijski ravni. Njihovi
temeljni motivacijski odgovornosti sta ustvarjanje in vzdrZevanje klime celotne organizacije.

Disciplinirane organizacije se razvijajo v pozitivni organizacijski klimi. Organizacijska klima
izvira iz voditeljevega vedénja, delovanja in njegovih prednosti. Voditelj na organizacijski
ravni postavlja visoke standarde najbolj z osebnim zgledom, tako da zivi in predstavlja
vrednote vojske. Na podlagi pomembnosti polozaja, ki ga zaseda, voditelj na organizacijski
ravni oceni organizacijo od spodaj navzgor in prepozna organizacijsko klimo. Ko jo dokon¢no
ovrednoti, lahko zagotovi smer delovanja in vodenje v tej smeri (smisel, usmeritev in
motiviranje), ki sta pomembna za premik organizacijske klime v Zeleno stanje.

Klima, ki razvija vrednote vojske in vzgaja bojevniske navade, spodbuja ucenje in razvija
ustvarjalnost. Temelj pozitivne organizacijske klime je zdrava eti¢na klima, ki pa sama ni
zadostna. Lastnosti uspeSne organizacijske klime so jasno in prepoznavno poslanstvo, dobro
izurjeni in samozavestni vojaki, disciplinirani in povezani timi ter zanesljivo in kompetentno
vodstveno osebje.

Ce zeli voditelj na organizacijski ravni ustvarjati tako organizacijsko klimo, mora napake
prepoznati kot priloznosti za ucenje in ustvarjanje kohezivnih timov ter voditelje z znacajem
in s kompetencami nagrajevati. Voditelji znajo spoStovati iskrene povratne informacije in
neprenehoma uporabljati vsa razpolozljiva orodja, s katerimi lahko vzdrzujejo obcutek za
okolje. Voditelji na organizacijski ravni si izberejo svetovalce, ki bodo neusahljiv vir iskrenih
informacij in jim bodo zagotavljali resni¢ne podatke, ¢etudi bi ti znali biti bole¢i. Voditelj
lahko uporablja tudi metode neposrednega opazovanja in srecanj z ljudmi, na katere njegova
politika delovanja in odlocitve najbolj vplivajo. Organizacijski voditelji ustaljeno in iskreno
vlagajo energijo, ¢as in napor v ugotavljanje resni¢nega stanja svojih enot ter odpravljajo
ovire in popravljajo stvari, ki ne delujejo po pri¢akovanjih, s tem pa ustvarjajo medsebojno
zaupanje in spoStovanje med vsemi pripadniki organizacije. Poznati morajo tezavnost in
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zahtevnost dela, ki ga opravljajo, zaupati morajo svojim ljudem in razvijati zaupanje med
njimi, prav tako pa jih morajo podpirati na vseh podrocjih.

Voditelji na organizacijski ravni, ki so pri svojem delovanju pozitivho naravnani, posteni in
castni in se ne bojijo konstruktivne kritike, spodbujajo vzdusje odprtosti in zaupanja. Njihovi
ljudje bodo z veseljem delili lastne ideje z drugimi in prevzemali tveganja, da bi naloge ¢im
bolje izvedli, kajti voditelji si prizadevajo za ve¢ kot samo usluznost in poslusnost. Voditelji
razvijajo in si Zelijo podrejene, ki bodo preudarni, razsodni in predlagatelji izboljSav.

Preudarnost in razsodnost ne pomenita uniformnega razmisljanja. Razmisljanje z lastno glavo
ne pomeni nediscipline. Pravzaprav je znacilnost disciplinirane organizacije, da sistemati¢no
spodbuja ustvarjalnost, iniciativnost in prevzemanje razumnih tveganj. Voditelj prepricuje
svoje podrejene, da se vsaka napaka, razen izgube Zivljenja, lahko popravi. Ucinkoviti
voditelji na organizacijski ravni aktivno poslusajo, podpirajo in nagrajujejo podrejene, Ki
izkazujejo disciplinirano iniciativnost. Vse te stvari ustvarjajo podrejenim priloznost za uspeh
in s tem pomagajo pri vecanju samozavesti in motiviranosti pri delu.

6.2.2 lzvajanje

Voditelji na organizacijski ravni med delovanjem opazujejo, vrednotijo in se odlo¢ajo. Pri
svojem delu dajejo prednost timskemu delu in sodelovanju pred tekmovalnostjo. Jasno
1zrazajo svojo namero, da lahko podrejeni uspesno izvedejo nalogo, ne glede na to, kaj se je
zgodilo s prvotnim naértom. Ker voditelji na tej ravni delujejo predvsem prek svojih
prvopodrejenih, sta spodbujanje in delegiranje nepogreSljiva. Rezultat ucinkovitega
komuniciranja s podrejenimi, aktivnega posluSanja in spremljanja njihovih odzivov ter
pridobivanja prepotrebnih informacij na podlagi neprekinjenega vrednotenja situacije je
voditelj, opremljen z vsem potrebnim za sprejemanje odlocitev.

Nacrtovanje in pripravljanje sistemov

Nacrtovanje pomeni pripravljanje za prihodnost z razlago, kako
voditelji nameravajo svojo uresni¢iti namero. Nacrtuje se vsak
dan. Voditelji na organizacijski ravni nacrtujejo za sisteme, ki
podpirajo urjenja in operacije, prav tako nacrtujejo tudi urjenja in
operacije.

Nacrtovanje sistemov vsebuje naslednje korake:
e vzpostavljanje namere,
postavljanje ciljev,
doloc¢anje podciljev,
dolocanje nalog,
vzpostavljanje prednosti,
priprave,
preverjanje razumevanja pri podrejenih in izvedba.
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Ustvarjalnost Stabnega procesa

»Nihce med nami ni tako pameten, kot smo pametni vsi skupaj.«

(Nekdanji poveljnik brigade, FM 22-100)

Odli¢ni §tabi delujejo slozno z voditeljem in njegovo namero spreminjajo
v resni¢nost. Osamljeni voditelj bi nedvomno naredil velike stvari in
sprejemal odli¢ne odlocitve, vendar sam ne zmore dosledno in vztrajno
sprejemati odliénih odloc¢itev v okolju, kjer se neprenehoma dogajajo
spremembe.

Graditev ustvarjalnega, razmiSljajoCega Staba zahteva voditeljev Cas, zrelost, modrost in
potrpezljivost. Ceprav je obvladovanje informacij zelo pomembno, mora voditelj vlagati
predvsem v kakovost in strokovnost ljudi ter njihovo urjenje v samostojnem razmisljanju, kot
pa jim samo posredovati informacije. Obstaja ve¢ dejavnikov, ki prispevajo h graditvi
ustvarjalnega in razmisljajocega Staba.

Pravi ljudje: ustvarjanje visoko ucinkovitega Staba se za¢ne s postavljanjem pravih ljudi na
prava mesta. Voditelji so sicer omejeni z viri, ki jih imajo na razpolago, vendar imajo
moznost izbire, kako jih bodo uporabili. Iz celotne organizacije zbirajo ljudi, ki razmisljajo
ustvarjalno, obvladajo mnozico tehni¢nih vesc€in, so izurjeni za reSevanje problemov in lahko
delajo skupaj. Voditelji si vzamejo ¢as za razvijanje in izboljSevanje Staba kot celote.
Izogibajo se mikromenedzmentu, bolj se posvecajo razvijanju zaupanja in spodbujajo
pripadnike k ustvarjalnemu razmisljanju in zagotavljanju resitev.

Izzivi: Stab nenehno potrebuje izzive, ki jih je treba sprejeti in reSevati, saj s tem razvija
sposobnost reSevanja kakr$nih koli problemov. ReSevanje problemov v okoli§¢inah omejenih
virov in predvsem Casa poveCuje samozavest in strokovnost pripadnikov, vse dokler imajo
moznost proslavljanja lastnih uspehov in obnavljanja energije. Visoka stopnja samozavesti
nastaja tam, kjer se uri v napornejSih razmerah, kot pa bi si ljudje po navadi zeleli.

Jasno usmerjanje: voditelj zmeraj deli svoja razmi$ljanja in smer delovanja s Stabom. Na
podlagi tega lahko dobro izurjeni $tabi zdruzijo in pravilno ovrednotijo vse podatke, ki so na
razpolago. Racunalniki so zaradi sposobnosti obvladovanja velike mnozice podatkov zelo
koristno analiticno orodje, vendar lahko opravijo samo omejeno, niZjestopenjsko sintezo.
Jasna poveljnikova namera in popolno razumevanje te namere s strani pripadnikov Staba
preprosto nista zamenljiva.

Opravljanje

Nacrtovanje in pripravljanje se izvajata nepretrgano, tudi potem, ko se je
izvajanje Ze zaCelo. Kakor koli Ze, opravljanje je tisti smisel, zaradi
katerega se vse naSteto delovanje tudi dogaja. Na doloceni tocki se
voditelj na organizacijski ravni odlo¢i za zacetek izvajanja neke
aktivnosti, spodbudi organizacijo in spremlja izvajanje do konca.
Voditelj v boju zdruzuje in usklajuje enote z raznovrstnimi orozji, spodbuja podrejene in deli
naloge za dokoncanje operacije. Bistvo bojevanja za voditelja na organizacijski ravni pa je
njegova volja. Vztrajati mora kljub vsem omejitvam, zastojem, psihi¢ni izCrpanosti in
pojemanju dusevnih in Custvenih rezerv. Nato pa mora neposredno in posredno okrepiti in
spodbuditi poveljnike in vojake, da premagajo zmedenost in izbojujejo zmago.
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Voditelji na organizacijski ravni morajo, ne glede na to, ali so Castniki, podcastniki, vojaski
usluzbenci ali civilne osebe, sprejeti odgovornost za dokoncanje naloge. Skladno s tem ciljem
morajo skoncentrirati vse razpolozljive sile na bojis€u, tudi z vkljucevanjem podpornih
elementov. Ta proces se zacne Se pred zacetkom bojevanja, ko voditelj razvr§¢a enote, vire,
druge podporne sisteme in jih uri.

ZdruZene in vecnacionalne operacije: brigade in bataljoni naceloma izvajajo enorodovske
operacije, ki jih lahko podpirajo druge sluzbe in rodovi. Kljub temu pa se lahko voditelji na
organizacijski ravni v sodobnem izvajanju operacij zavezniStva znajdejo v situaciji, da
poveljujejo in vodijo zdruzene ali celo vecnacionalne operacije. Zato morajo poveljnik in
Stabi razumeti in poznati zdruZene ter ve€nacionalne postopke, ki veljajo v zavezniStvu, vsaj
tako dobro, kot poznajo nacionalne.

Sodobne operacije so vseobsegajoce in seznanjajo voditelje na vseh ravneh z nepredvidljivim
in dinami¢nim okoljem. Tako okolje ustvarja veliko informacij, ki voditelju predstavljajo
izziv, saj mora usklajevati svoje aktivnosti z nevojaskimi in pogosto tudi z nevladnimi
organizacijami.

Spodbujanje in pooblascanje: e Zelijo povecati uc¢inkovitost svoje volje, morajo voditelji na
organizacijski ravni spodbujati iniciativnost pri svojih podrejenih. Ceprav je enotnost
poveljevanja (enostareSinstvo in subordinacija) osnovno nacelo bojevanja, posameznik na
doloceni ravni ne zmore ve¢ nadzorovati vseh elementov organizacije in osebno usmerjati
opravljanja vseh vidikov poslanstva enote. Na organizacijski ravni sta trdo delo in volja
posameznika premalo, da bi poskrbela za delo celotne organizacije. U¢inkoviti voditelji na
organizacijski ravni pooblas¢ajo svoje podrejene in podpirajo njihove odlocitve, vendar od
njih zahtevajo tudi polno odgovornost.

Uspesno delegiranje nalog oziroma pooblas€anje se za¢ne s prepriCanjem podrejenih, da za
neko zadevo tudi resni¢no imajo pooblastila, popolno svobodo in neodvisnost pri sprejemanju
odlocitev. Pooblasc¢eni podrejeni imajo, in tega se zavedajo, ve¢ kot samo odgovornost za
dokoncanje neke naloge. Imajo popolno zakonito moc¢, da stvari izvajajo, tako kot se njim zdi
prav, in so omejeni samo s poveljnikovo namero.

Vrednotenje

kriticnega pomena za delo voditelja na organizacijski ravni in zahteva

instinkt in intuicijo, ki sta rezultat izkuSenj in ucenja. Prav tako
vrednotenje zahteva obCutek za prepoznavanje stopnje zanesljivosti in nespornosti informacij
in virov, iz katerih informacije prihajajo. VVrednotenje je treba zaradi prepoznavanja slabosti
organizacije in predvidevanja nezgod. Natan¢no ugotavljanje vzrokov je odlo¢ilnega pomena
za upravljanje, razvijanje podrejenih in izboljSevanje procesov.

!l ! ! — Sposobnost natan¢nega in zanesljivega vrednotenja situacije je orodje
—

Obstajajo razli¢ni nacini pridobivanja informacij:
e ustno spraSevanje podrejenih, ali so razumeli povedano,
e sreCevanje in pogovarjanje z ljudmi, povezanimi z zadevo,
e preverjanje usklajenosti nacrtov itn.

Vrednotenje lahko vsebuje tudi preiskovanje elektronskih podatkovnih baz, ¢e je od teh
podatkov odvisno razumevanje celotne situacije. Tehnike vrednotenja so vec¢ kot samo

mersko orodje. Nacin, s katerim voditelj vrednoti neki proces, lahko vpliva na sam potek tega
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procesa. Uporabljene tehnike lahko proizvedejo visokokakovostne in uporabne povratne
informacije, v nefunkcionalni poveljniski klimi pa lahko imajo negativne posledice in
podrejeni lahko napa¢no razumejo poveljnikove prioritete.

Ceprav morajo 3tab in podrejeni poveljniki obdelovati informacije za poveljnika, tega to
dejstvo ne odvezuje odgovornosti analiziranja informacij kot dela sprejemanja odlocitve.
Voditelji pridobivajo informacije iz ve¢ virov tako, da jih lahko primerjajo in na podlagi tega
presojajo tocnost virov.

V sodobnem svetu racunalniStva in digitalnega poveljevanja in kontrole si poveljniki lahko
postavijo zaslone na razli¢na mesta na poveljniSkem mestu in neposredno v resnicnem ¢asu
spremljajo stanje lastnih enot, odkritih nasprotnikovih enot in ¢asovno usklajenost izvajanja
kriti€nih nacrtov. Zahtevajo lahko nastavitev opozorilnih zaslonov z odStevanjem c¢asa do
blizajocih se pomembnih dogodkov, npr. ¢as do kriti¢nega stanja goriva v pomembnih enotah,
¢as do zacetka izvajanja dolocene pomembne aktivnosti itn.

Poveljnikovi predsodki in vnaprej ustvarjena mnenja, npr. »tehnologija je pomembnejsSa od
osnovnih ves¢in« ali »sodobna tehnologija je pomembnejSa od cCloveka« itn., lahko
predstavljajo veliko oviro objektivnemu analiziranju. Poveljniku se lahko zgodi tudi, da se
preve¢ posveca analiziranju, ¢eprav je omejen s ¢asom in z informacijami. Zato se voditelj pri
analiziranju informacij izogiba dogmatizmu, nepotrpezljivosti in oSabnosti, ki bi lahko
popacili ali celo popolnoma ogrozili njegovo analizo.

Voditelji na organizacijski ravni upoStevajo posredne in neposredne stroSke vrednotenja.
Stalni stroski vsebujejo ¢loveske vire, ki so potrebni za nacrtovanje in vodenje sistemov ter
zbiranje, analiziranje in posredovanje podatkov, prav tako pa stroski lahko vsebujejo tudi
materialna sredstva, ki so potrebna za procesiranje podatkov, in cas, ki ga porabimo za
vrednotenje. Upostevati je treba tudi stroske, ki so lahko posledica zmede in subjektivnega
razumevanja organizacijskih prednosti in nazorov, nesmotrnega in neupravi¢enega zaupanja
nepravilno izbranim podrejenim in decentralizacije, strahov pred nepoSteno uporabo
pridobljenih podatkov in energije, porabljene za pridobivanje in precis¢evanje podatkov.

Voditelji na organizacijski ravni si morajo postaviti in odgovoriti na naslednja vprasanja:
e Kaj je standard?

Ali je standard razumljiv in smiseln vsem udelezencem procesa?

Ali dosegamo ta standard?

Kateri sistem meri ta standard?

Kdo je odgovoren za sistem?

Kako izboljSujemo ali popravljamo nase izsledke?

Eden najvecjih prispevkov voditelja na organizacijski ravni, ki ga lahko ta ponudi svoji
organizaciji, je vrednotenje lastnega delovanja:
e Ali pocnem stvari enako, kot bi jih pocel, ¢e bi bila drzava v vojni?
e Ali bo organizacija s svojimi sistemi delovala enako dobro v okoli§¢inah visokega
stresa in pritiska nepretrganih bojnih delovanj?
o Ce ne, zakaj ne?

Iz tega je jasno, da bodo voditelji, ki izvajajo vsakodnevna vrednotenja, vodili svoje

v

neformalna mnenja o svojem voditeljstvu, pri formalnih aktivnostih pa lahko dovolijo
podrejenim, da komentirajo odlocitve in predlagajo izboljsave. Napake voditelja na
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organizacijski ravni so zelo opazne, rezultate pa opazuje in Cuti veliko Stevilo podrejenih.
Zato bi bilo zelo nerazumno, &e voditelj napak ne bi priznal, jih analiziral in se iz njih uéil. Ze
malo resnega premisleka in zdravega samovrednotenja v miru lahko vodi do boljse
ucinkovitosti v vojni.

6.2.3 IzboljSevanje

IzboljSevanje je aktivnost, ki jo voditelji na organizacijski ravni izvajajo danes, da bi bili
organizacije in podrejeni posamezniki boljsi jutri, naslednji teden, mesec, leto, Cez pet let.
Odgovornost za to, kako bo Slovenska vojska izvajala naloge in se bojevala v naslednji vojni,
imajo dana$nji voditelji. Delo, ki je potrebno za dolgorocno izboljSevanje organizacije, se
nikoli ne konc¢a. Voditelji, ki ucijo podrejene, da izvajajo voditeljstvo v boju, so znak
kakovosti vojaske organizacije.

Rezultati izboljSevanja lahko dolgo ¢asa ostanejo neopazni. Voditeljem na vseh ravneh se
lahko zgodi, da ne bodo nikoli videli u¢inkov izbolj$evanja in razvijanja podrejenih, saj lahko
ti podrejeni gredo v drugo organizacijo oziroma enoto. Vendar jim to ne preprecuje, da bi bili
ponosni na razvoj in dosezke svojih bivsih podrejenih, saj so uspehi podrejenih velikokrat tudi
uspehi nadrejenega. Prav tako je zelo tezko postaviti lo¢nico med vzroki in u€inki oziroma
tistim, kar voditelji pocnejo danes in kako se bo to pokazalo jutri. Prav zato voditelji na
organizacijski ravni doloc¢ajo take cilje, ki vsebujejo izboljSevanje ljudi in organizacij. Taksno
delovanje prenasajo tudi na svoje podrejene.

Razvijanje, izgrajevanje in u€enje so lahko zahtevnej$i na organizacijski kot direktni ravni, saj
morajo voditelji na organizacijski ravni pri vplivanju na podrejene enote in posameznike
uporabljati posredne metode. Voditeljski izzivi so na tej ravni veéji zaradi velikosti
organizacije, prav tako so visje nagrade: voditelji na organizacijski ravni vplivajo na vecje
Stevilo ljudi in izboljSujejo vecje sestavne dele vojske.

Razvijanje

Voditeljstvo se zacenja na vrhu in tako je tudi z razvijanjem. Voditelji na organizacijski ravni
neprekinjeno zagotavljajo potrebno smer razvijanja organizacije in podrejenih posameznikov.
Nepretrgano razvijajo sami sebe in so mentorji svojim podrejenim. Pravi voditelji i§c¢ejo
prednosti, ki jih ponuja priloznost biti mentor. Na organizacijski ravni poveljniki in nacelniki
zagotavljajo sisteme in razmere za mentorstvo vsem pripadnikom organizacije.

Voditelji na organizacijski ravni vzgajajo voditelje na vseh ravneh organizacije. Tako kot
pripravljajo enote za bojna delovanja, morajo uskladiti trenutne moZnosti in razmere v nacrtno
razvijanje voditeljstva. Voditelji mnogo pridobijo z lastnim razvojem, kadar v praksi izvajajo
tisto, kar so se naucili v vojaSkem izobraZevanju, in Ce sprejemajo iskrene povratne
informacije iz analiz (uCenje iz izkuSenj). Prav tako sprejemajo povratne informacije s
samovrednotenjem, od kolegov, podrejenih in nadrejenih.

Voditelji na organizacijski ravni vzpostavljajo in usklajujejo programe razvijanja voditeljev z
vsakodnevnim urjenjem. Prizadevajo si, da bi se vsi pripadniki ucili iz izkuSenj, zagotavljajo
pravocasne povratne informacije in dovoljujejo analize in kriticno razmiSljanje pri svojih
podrejenih. Ze Friderik Veliki se je vprasal, kako dobra je izkusnja, ¢e je ne analiziramo.
Preprosto naértovanje in izvajanje nista dovolj za resni¢no in trajno razvijanje voditeljstva.
Dopuscanje »delovanju«, da premaga »izboljSevanje«, ogroza prihodnost.
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Razvijanje voditeljstva mora biti smiselno naértovano in ne prepuséeno nakljudjem. Ze
zahteve vsakodnevnih nalog so priloznost za razvijanje voditeljev. Voditelji na organizacijski
ravni, na podlagi ocen in predlogov podrejenih, nakazejo, kako nameravajo premisljeno
vplivati na razvoj voditeljstva z izdelavo takega programa, ki bo v bistvu obsegal vse
aktivnosti in procese, ki se v organizaciji odvijajo. Tak program mora vsebovati in
zagotavljati pridobivanje vesCin, izvajanje v praksi in sprejemanje povratnih informacij.

Voditelji na organizacijski ravni vrednotijo organizacijo zaradi dolo¢anja svojevrstnih potreb
za razvijanje. Voditelji analizirajo poslanstvo, opremo in dolgorocne nacrte organizacije kot
tudi izkuSnje in kompetence podrejenih, da bi lahko prepoznali zahteve, ki jih bodo kot
voditelji morali izpolniti. Zaradi pripravljanja podrejenih, da bi lahko prevzeli njihov polozaj,
morajo voditelji na organizacijski ravni pripraviti podrejene za izvajanje dodatnih nalog, ki se
lahko pojavijo.

Razviti morajo take programske cilje in podcilje, ki bodo podpirali smer razvijanja
voditeljstva in jasno dolo€ili naloge in odgovornost neposredno podrejenih. Ti podrejeni
pomagajo pri razvijanju voditeljstva z nepretrganim mentorstvom svojim podrejenim in pri
ucenju iz izkuSenj. Razvijanje voditeljstva je pomembna odgovornost voditeljev na vseh
ravneh. Razvijanje bodocih voditeljev tako postane njihov najvecji prispevek — to je njihova
zapusScina.

Izg rajevanje

Izgrajevanje bojne moci: med urjenjem, pripravljanjem za zacetek
bojevanja in samim bojevanjem ne smemo pozabiti poudarjati
pomembnosti doseganja zmag. Z razvijanjem ustreznih sistemov in
mogocih nacrtov delovanja voditelji na organizacijski ravni zagotavljajo
pripravljenost organizacije na razlicne razmere in negotovosti. V vojni je
bojna mo¢ enote odvisna od poslanstva, popolnjenosti in pripravljenosti
za bojna delovanja, pri ¢emer ne smemo pozabiti na potrebe ¢loveskega
dejavnika. Poveljniki morajo v celotnem trajanju bojnih delovanj
vzdrZzevati mo€ enote. Temeljni sestavini potencialne bojne moci enote v miru sta izurjenost v
skupinskih veS¢inah in doseganje organizacijske pripravljenosti s teZzkim in nepretrganim
urjenjem.

Izgrajevanje timov: voditelji na organizacijski ravni zaupajo svojim ljudem, da jim bodo
sledili in uresnicili njihovo namero. Spreminjanje vizije bojisca ali ciljev urjenja v resni¢no
zivljenje zahteva usklajene napore velikega Stevila timov v sami organizaciji, pa tudi zunaj
nje. Voditelji na organizacijski ravni gradijo ¢vrste in u¢inkovite time, tako da jih razvijajo in
vzdrzujejo z ustvarjanjem zdrave organizacijske klime.

Voditelji na organizacijski ravni si vedno prizadevajo, da posamezniki in timi ponotranjijo
organizacijske cilje. S poznavanjem svojih podrejenih (njihovih tezenj, strahov in skrbi)
voditelji na organizacijski ravni lahko zagotovijo skupno delovanje organizacije in
posameznikov ter timov. Podrejenim dajo dovolj Casa, da razvijejo nadine in nacrte za
doseganje organizacijskih ciljev, s tem pa ti cilji postanejo tudi njihovi. Podrejene enote si
lahko same nacrtujejo pomozne naloge za doseganje organizacijskih ciljev in predlagajo
urjenje, ki bo zagotovilo doseganje in vzdrzevanje pripravljenosti. To je proces, ki spodbuja
skupna vlaganja v urjenje. Taka vlaganja pomenijo zavezo udelezencev, ki ne samo da
podpira izvedbo naloge, temve¢ tudi zmanjSuje moznosti notranjih konfliktov.
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Podrejeni bodo trdo delali in vztrajali v boju, ¢e bodo dobro izurjeni in ¢e bodo imeli obcutek,
da so del dobrega tima. Skupinsko zaupanje v organizacijo nastaja z zmagovanjem v tezkih in
stresnih okoli$¢inah. Obcutek pripadnosti nastaja v razmerah tehni¢ne in takticne strokovnosti
in usposobljenosti, najprej pri posamezniku, nato Se skupinsko v timu, in z zaupanjem, ki ga
ljudje imajo do svojih tovariSev in poveljnikov. Tako kot se povezani timi zdruzujejo v
mrezo, »tim timov, organizacije delujejo v vpregi s tisto na levi in tisto na desni. Bojujejo se
kot celota. Doseganje harmoni¢nosti med tremi dobrimi bataljoni je pomembnejSe in
ucinkovitejSe, kot pa imeti en odli¢en bataljon.

Voditelji na organizacijski ravni gradijo notranje trdno povezane organizacije. Presegajo in
celo gradijo na razlikah med posamezniki in enotami. Izkori$¢ajo razli¢ne lastnosti in izkuSnje
posameznikov in timov zaradi ustvarjanja energije, ki je potrebna za doseganje
organizacijskih ciljev. Resujejo konflikte med podrejenimi poveljniki in konflikte med
organizacijo in drugimi.

Grajenje tima ustvarja zaupanje. Zaupanje se zatne z dejavnostmi voditelja, ki izkazuje
disciplino in kompetence. Sc¢asoma podrejeni ugotovijo, da taki voditelji naredijo tisto, kar so
rekli, da bodo naredili. Prav tako voditelji zaupajo svojim podrejenim. Medsebojna
povezanost, ki temelji na zaupanju, je tisti ¢len, ki organizaciji pomaga pri izvajanju tudi
najtezjih nalog.

Ucenje: voditelji na organizacijski ravni ustvarjajo tako okolje, Ki
podpira ljudi pri ucenju iz njihovih izkuSenj in izkuSenj drugih. Od
nacina, kako se voditelji danes odzovejo na napake in kako spodbujajo
uspehe, je odvisno doseganje odlicnosti v prihodnosti. Podrejeni, ki
cutijo potrebo po skrivanju napak, prikrajSajo druge za vredne izkusnje.
Voditelji na organizacijski ravni so zgled za posteno delitev izkuSenj, saj
se zavedajo, da niso vse izkuSnje (niti njihove) pozitivne ali uspesne.
Svojim podrejenim omogocajo raziskovati izkus$nje in ustvarjajo
ustrezne razmere za seznanitev vseh pripadnikov o naucenem.

Ucenje je neprekinjeno in se izvaja v celotni organizaciji. Vedno obstaja nekdo, ki izvaja
nekaj, iz Cesar se vsi lahko nekaj nau¢imo. Zaradi vsega tega voditelji na organizacijski ravni
zagotavljajo nenehno ucenje na vseh ravneh. Organizacija kot celota pa zagotavlja znanje
vsem podrejenim enotam. Voditelji razvijejo take sisteme ucenja, ki zbirajo in $irijo izkusnje,
tako da vsaka napaka postane organizacijsko orodje. Vse skupaj izboljsuje organizacijske
programe, procese in izvajanje.

Vec lahko preberete na naslednjih naslovih:

- http://armyrotc.msu.edu/resources/FM6-22L eadership.pdf (2. 12. 2010)

- http://www.scribd.com/doc/902941/FM-22100-Army-L eadership (2. 12. 2010)

- http://www.wood.army.mil/engrmag/PDFs for Oct-Dec 07/Farrell.pdf (2. 12. 2010)

- http://findarticles.com/p/articles/mi_mOFDF/is_37/ai_n24384760/?tag=content;coll
(2. 12. 2010)
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Razmisljanja za obnovo

Opredelite in pojasnite vojasko voditeljstvo na organizacijski ravni.

V katerih znanjih in veS¢inah za delo z ljudmi ste odli¢ni, v katerih pa Sibkejsi?
Izdelajte nacrt izboljSanja svojih znanj in vescin za delo z ljudmi.

Katera konceptualna znanja in veSCine obvladate odli¢no, katera pa manj dobro?
Izdelajte nacrt izboljSanja svojih konceptualnih znanj in vesc¢in.

V katerih strokovnih znanjih in veS¢inah ste odli¢ni in v katerih manj dobri? Izdelajte
nacrt izboljSanja svojih strokovnih znanj in ves¢in.

Kaj morate kot vojaski voditelj na organizacijski ravni delati v svojem delovnem
okolju?

Kako vplivate na svoje sodelavce, da bi bili boljsi? Izdelajte nacrt vplivanja na svoje
sodelavce, da bi izboljsali njih in enoto.

Pojashite s primeri iz lastne prakse vse zgornje naloge. Ce ne delujete na
organizacijski ravni, pojasnite, kako bi delovali.
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7 VOJASKO VODITELJSTVO NA STRATESKI RAVNI

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja:

- Razumeli boste vojasko voditeljstvo na strateski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, katera znanja in ve$€ine morate
obvladati na strateski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, katera znanja in ves€ine za delo z
ljudmi morate obvladati na strateski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, katera konceptualna znanja in ves¢ine
morate obvladati na strateski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, katera strokovna znanja in vescine
morate obvladati na strateski ravni.

- Vedeli in razumeli boste, kaj morate delati na strateski ravni.

- Kot voditelj boste vplivali na svoje sodelavce.

- Uspesno in u¢inkovito boste izvajali naloge voditelja na direktni
ravni.

- Izboljsevali boste sebe, svoje sodelavce in enoto.

Voditelji na strateski ravni so misleci, bojevniki in vojasko-politi¢ni
doma, nekateri delajo v strateSkih okoljih po svetu. Hkrati vzdrZzujejo
kulturo vojske, so vizionarji njene prihodnosti, predstavljajo to vizijo
najsirSemu poslusalstvu in osebno vodijo spremembe. Gledajo na
trenutno okolje zunaj vojske, da bi razumeli situacijo za vlogo vojske v
prihodnosti. Prav tako uporabljajo svoje poznavanje trenutnih sil za
sidranje svoje vizije v resni¢nosti. To poglavje predstavlja voditeljstvo na
strateski ravni tistim, ki niso generali ali visoki drzavni uradniki, ki dejansko vodijo na tej
ravni. Tisti, ki podpirajo voditelje na strateski ravni, morajo prav tako razumeti posebno
okolje, v katerem ti voditelji delujejo, in posebne okolis¢ine, ki vladajo na tej ravni.

Voditeljstvo na strateski ravni zahteva precej razli¢ne tehnike tako po obsegu kot ves¢inah od
voditeljstva na direktni in organizacijski ravni. V okolju skrajne negotovosti, kompleksnosti,
pribliznosti in spremenljivosti voditelji na strateSki ravni razmisljajo v ve¢€asovnih domenah
in delujejo elasti¢no zaradi obvladovanja sprememb. Vsekakor vplivajo na druge voditelje, na
katere imajo minimalen formalni vpliv.

Voditelji na strateski ravni niso le strokovnjaki na svojih podro¢jih — v bojevanju in vodenju
velikih vojaSkih organizacij — temvec¢ se znajdejo tudi v medresorskih in politicnih okoljih
nacionalnega procesa odloc¢anja. Od njih se pri¢akuje, da uspesno obvladujejo javni sektor,
izvr§ilno in sodno vejo oblasti. Kompleksno nacionalno varnostno okolje zahteva poglobljeno
poznavanje politicnih, ekonomskih, informacijskih in vojaskih elementov nacionalne moci in
medsebojne povezave med njimi. Na kratko, voditelji na strateski ravni ne poznajo le sami
sebe in svojih organizacij, temve¢ tudi razumejo ogromno razli¢nih dejavnikov, vlog in
pogojev.

Voditelji na strateski ravni se jasno zavedajo kompleksnosti nacionalnega varnostnega okolja.
Njihove odlocitve upoStevajo dejavnike, kot so odloc¢itve parlamentarnih odborov,
proraunske omejitve, nacionalne rezerve, nabave novih sistemov, programi ministrstva za
obrambo, raziskave, razvoj in medresorsko sodelovanje. Te podatke obdelujejo hitro in
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ocenjujejo moznosti na osnovi nepopolnih informacij, odlocajo in pridobivajo podporo.
Obicajno so potrebna zelo dobro razvita znanja in vescine za delo z ljudmi za dosego
strinjanja med civilnimi in vojaSkimi ustvarjalci politik in strategij. Pomanjkanje znanja in
vescin za delo z ljudmi lahko negativno vpliva na druge vescine.

Medtem ko so voditelji na direktni in organizacijski ravni kratkotrajno naravnani, so voditelji
na strateSki ravni osredotoeni na prihodnost. Vecino ¢asa posvetijo predvidevanju
srednjero¢nih aktivnosti in dolo¢anju poloZaja svojih ustanov za dolgoro¢ni uspeh, Ceprav se
ukvarjajo s sedanjimi zapleti. S tako perspektivo redko dozivijo udejanjanje svojih idej;
iniciative na tej ravni lahko obrodijo svoje sadove Sele ¢ez nekaj let. Voditelji na strateski
ravni torej razmis$ljajo o strateSkih sistemih, ki naj bi delovali dlje ¢asa. Zagotavljajo, da ti
sistemi upostevajo Sest imperativov — kakovosten kader, usposabljanje, meSane sile, doktrino,
sodobno opremljenost in razvoj voditeljev — in da so programi in viri namenjeni njihovi
podpori. Tak sistemski pristop ostri osredoto¢enost voditeljev na strateSki ravni v prihodnosti
in pomaga uravnavati samostojne aktivnosti, zmanjSevati nasprotja in nadgraditi sodelovanje.

7.1 ZNANJA/VESCINE VODITELJSTVA NA STRATESKI RAVNI

Vrednote in lastnosti, ki naj bi jih imeli vojaski voditelji, so na vseh ravneh enake. Voditelji
na strateSki ravni zivijo skladno z vrednotami vojske in so zgled prav tako kot voditelji na
direktni ali organizacijski ravni, le da se pri tem spopadajo s posebnimi izzivi. Vplivajo na
celo svetovni ravni. Zato skoraj vsaka naloga, ki jo opravljajo voditelji na strateski ravni,
zahteva ve€ usklajevanja, je dolgotrajnejSa, ima vecji vpliv in ima bolj dolgoro¢ne posledice
kot podobne naloge na organizacijski ravni.

Voditelji na strateski ravni razumejo, predstavljajo in izvajajo voditeljstvo, ki temelji na
vrednotah. Politi¢na in dolgoro¢na narava njihovih odlocitev jih ne odvezuje upoStevanja
trenutnih zahtev usposabljanja, pripravljenosti in nepredvidljivih dogodkov: odgovorni so za
nadaljevanje dela proti doseganju koncnih ciljev sil, ne glede na omenjene zahteve in
probleme. Vrednote vojske zagotavljajo stalno usmeritev za dejanja v stresnem okolju
voditeljev na strateki ravni. Se enkrat ponovimo, vojaski voditelji na strateski ravni
razumejo, predstavljajo in izvajajo voditeljstvo, ki temelji na vrednotah vojske.

7.1.1 Znanja in veS¢ine za delo z ljudmi

Voditelji na strateski ravni uporabljajo znanja in veséine za delo z ljudmi, ki so jih razvili kot
voditelji na direktni in organizacijski ravni, vendar obseg, odgovornosti in pristojnost
strateSkih funkcij zahtevajo voditelje z izjemno dovrSenimi veS¢inami za delo z ljudmi.
Notranje to pomeni ve¢ ravni ljudi, s katerimi imajo opravka; zunanje pa je precej vec
odnosov z zunanjimi resorji, mediji in celo s tujimi vladami in njihovimi ustanovami.
Voditelji na strateski ravni, ki poznajo potrebe in cilje vojske, si potrpezljivo, vendar vztrajno
prizadevajo za to, da prepri¢ajo prave ljudi o tem, kaj vojska mora imeti in kaj mora postati.

Voditelji na strateski ravni in njihovo osebje razvijajo mreze strokovnjakov v organizacijah in
agencijah, ki imajo vpliv v svojih organizacijah. S prodornimi ocenami poskusajo ti voditelji
razumeti osebne prednosti in slabosti glavnih akterjev v posamezni zadevi. Ve$¢i so
prepoznavanja osebnosti drugih ljudi in poskuSajo v popolnosti nadzorovati lastno delovanje
in odzive. Voditelji na strateski ravni, oborozeni z znanjem drugih, s samokontrolo in z
ustvarjenimi zvezami, vplivajo na zunanje dogajanje z zagotovitvijo voditeljstva, pravo¢asnih
in to¢nih informacij ter dostopa do pravih ljudi in organizacij.
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Komuniciranje

'] [ Y Komuniciranje na strateski ravni je zapleteno zaradi Sirokega spleta
Stabnih, funkcijskih in izvedbenih komponent, ki so v medsebojnih
odnosih in odnosih z okoljem. Ti kompleksni odnosi od voditeljev na tej
ravni zahtevajo izjemne komunikacijske sposobnosti, ko predstavljajo
svoje organizacije. Ena najznacilnejSih razlik med voditeljstvom na

strateSki ravni in voditeljstvom na preostalih ravneh je predvsem vecji pomen simboli¢nega
komuniciranja. Zgled, ki ga predstavljajo voditelji na strateski ravni, in njthove odlocitve
imajo precej vecjo tezo kot tiste na direktni in organizacijski ravni.

Voditelji na strateSki ravni i$¢ejo tiste aktivnosti, ki predstavljajo dolo¢eno sporocilo. S
svojega polozaja lahko potem ta sporocila posredujejo svojim organizacijam in zagotovijo, da
jih sprejme pravo poslusalstvo. Sporo€ila, ki jih posiljajo, predstavljajo vzor v najve¢jem
smislu. Sporoc¢ila, ki na primer predstavljajo tradicijo, vrednote vojske ali poseben program,
kaZejo na prioritete voditeljev na strateski ravni.

Voditelji na strateski ravni ne komunicirajo le znotraj svojih organizacij, temve¢ tudi z
okoljem, ki vklju€uje politicno voditeljstvo, medije in javnost. Na te akterje vplivajo s svojo
integriteto in si poskuSajo pri njih ustvarjati zaupanje. Skratka, kot pravijo nekateri, postanejo
umetniki prepri¢evanja.

Voditelji na strateSki ravni se povezejo z nekaj sploSnimi, udarnimi in trdnimi sporo€ili in jih
vedno znova ponavljajo ob razlinih priloZznostih in v razli¢nih situacijah. Pripravijo si
komunikacijski nacrt, v pisni obliki ali kot zamisel, ki opredeljuje, kako bodo delovali na
doloceno ciljno skupino. Ko se pripravljajo za vplivanje na posebno skupino poslusalcev, se
najprej pozanimajo za njihovo sestavo in njihov program, tako da se lahko pripravijo, kako
najbolje vplivati na posluSalce. Odvisno od oblike sporocila, medija in pogostosti ponavljanja
si ustvarijo izkusnjo, kako naj doloCeno sporocilo doseze ciljno skupino.

Uporaba dialoga

Ena od oblik komuniciranja, ki jo voditelji na strateski ravni uporabljajo za prepricevanje
posameznikov, je dialog, saj pogosteje prepriCujejo posameznike kot skupine. Dialog je
pogovor med dvema ali veC osebami. Ne zahteva le aktivnega poslusanja, temve¢ pozorno
dojemanje povedanega, sklepanje logicnih zakljuckov brez zavor in izlo€anje tistih zadev, ki
niso jasne oziroma nimajo smisla v pojmovnem okviru voditelja na strateski ravni. Voditelji
na strateSki ravni z dialogom za popolno izmenjavo pogledov, predvidevanj in zamisli
pridobivajo informacije, pojasnjujejo zadeve in pridobivajo podporo podrejenih in
sodelavcev.

Pogajanje

Veliko odnosov na strateski ravni je med organizacijami brez jasne subordinacije. Voditelji na
strateSki ravni pogosto uporabljajo pogajalske sposobnosti za pridobitev sodelovanja in
podpore, ki je potrebna za izpolnitev poslanstva ali potreb poveljevanja. Uspeh na pogajanjih
zahteva precej izkuSenj, znanja in ve$€in za delo z ljudmi. Dobri pogajalci so sposobni
predvideti ve¢ moznih sklepov ob vzdrzevanju jasne ideje, kateri konec najbolje sluzi
poveljniski perspektivi. Ena od klju¢nih ves¢in je trdno vztrajanje pri tockah, ki ne morejo biti
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predmet pogajanja ob hkratnem izrazanju spoStovanja druge strani in njenih pogajalskih
omejitev.

Doseganje konsenza

Voditelji na strateski ravni so ves¢i sklepanja konsenzov ter grajenja in vzdrZevanja koalicij.
Te vescine lahko v vojski uporabijo tako pri oblikovanju razlicnih bojnih ali operativnih
poveljstev, namenskih enot ali poveljstev, raznih delovnih in projektnih skupin ali pri
dolocanju usmeritev glavnih poveljstev in vojske kot celote. Navadno voditelji na strateski
ravni zbirajo ljudi skupaj za poslanstva, ki trajajo mesece in leta. Pri tem uporabljajo bolj
svoja poznanstva, kot izkoriS¢ajo svojo polozajno avtoriteto in nadzirajo napredek k viziji
kon¢nega stanja ter spremljajo ustreznost odnosov oziroma omogocCajo ta napredek.
Medosebne stike vzdrzujejo na prijateljski ravni: voditelji na strateski ravni morajo biti taktni
in diskretni.

Izgrajevanje Staba

Vojaski voditelji ne morejo kadrovati ali delegirati projektov po
svoji zelji, dokler ne dosezejo najvi§je ravni. Voditelji na
strateski ravni nimajo le pooblastil, temve¢ tudi odgovornost, da
okoli sebe izberejo najboljSe ljudi. PoskuSajo postaviti prave
ljudi na prava mesta, pri tem pa tehtajo prednosti in slabosti za
narodov blagor. Oblikujejo Stabe, ki so sposobni pripraviti toéne in nepristranske informacije
in zgraditi povezave po organizacijskih linijah. Voditelji na strateSki ravni sprejemajo tako
razsezne in kompleksne odloCitve, da potrebujejo Stab/osebje, ki pozna okolje, predvideva
posledice razli¢nih reSitev in skladno s tem zna poiskati klju¢ne informacije. Medtem ko
izgrajujejo in uporabljajo svoje osebje/Stabe, voditelji na strateSki ravni nenehno iscejo
iskrenost in strokovnost. Stab strate$ke ravni mora biti sposoben izluiiti resnico. Sodobni
voditelji na strateSki ravni imajo ¢edalje manj ¢asa za oceno situacije, pripravo pravih reSitev
in nacrtov ter njihovo izvedbo. Pomen graditve pogumnega, poStenega in strokovnega Staba
raste skladno s temi zahtevami.

7.1.2 Konceptualna znanja/ves¢ine

Voditelji na strateski ravni bolj kot na neposredni ali organizacijski izkoriS¢ajo svoja
konceptualna znanja in ves€ine za razumevanje nacionalne, nacionalnovarnostne in vojaske
strategije, delujejo v strateSkem in regionalnem kontekstu in izboljSujejo svoje razsezne in
kompleksne organizacije. Obseg in raznovrstnost njihovih zadev zahtevata uporabo
zapletenejsih konceptov.

Voditelji na strateski ravni potrebujejo modrost, in modrost ni samo znanje. Vsakodnevno se
ukvarjajo z raznovrstnostjo, zapletenostjo, nedolo¢nostjo, spremembami, negotovostjo in
nasprotujo¢imi si interesi. Odgovorni so za oblikovanje premisljenih staliS¢ in pripravo svojih
dolo¢iti, kaj je pomembno danes in kaj bo pomembno v prihodnosti. Razvijajo potrebno
modrost z ohranjanjem stika z vojsko in obenem osvobajanjem samih sebe, da lahko
preprosto le razmisljajo.

Vizionarstvo

Voditelji na strateski ravni oblikujejo jasno dolocene vizije za svoje organizacije in
spodbujajo napore sodelavcev za izrazanje vseh podrobnosti teh vizij. To vizijo potem jasno
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sporo¢ajo in jo uporabljajo za pripravo nacrtov, pridobivanje podpore in usmerjanje dela
podrejenih. Voditelji na strateski ravni imajo odgovornost, da jasno dolo¢ajo za svoje razlicne
organizacije, kaj Steje kot uspeh pri doseganju te vizije. Napredek spremljajo z osebnim
vpogledom, s pregledi in z analizami, s strateSkimi menedZerskimi naérti in z neformalnimi
razgovori s svojimi podrejenimi. Voditelji na strateSki ravni imajo realisti¢no predstavo o tem,
kaj se lahko razvije v prihodnosti. Pri tem upoStevajo stvari, ki jih poznajo, in stvari, ki jih
lahko pri¢akujejo. V vse to vpletejo nove ideje, nove tehnologije in nove zmoznosti.
Nacionalnovarnostna strategija in nacionalna vojaska strategija vodita voditelje na strateski
ravni pri razvijanju vizij za njihove organizacije. Iz zapletene zmesnjave idej, dejstev, razvoja
in osebnih izkuSen;j ustvarijo predstavo o tem, kaksSne naj bi bile videti njihove organizacije.
Vizija strateSkega voditelja je kon¢ni cilj, nekaj, k ¢emur teZi celotna organizacija (Ceprav se
nekateri cilji zdijo nedosegljivi). Ko pripadniki razumejo vizijo, jo lahko vidijo tako jasno kot
njihov voditelj. Ko jo vidijo kot ustrezno in jo sprejmejo, ta vizija ustvari energijo, navdih,
predanost in obc¢utek pripadnosti.

Razvoj pojmovnih okvirov

Vsi vojaski voditelji gradijo svoje pojmovne okvire na podlagi svojega izobrazevanja,
izkuSenj, samoizobrazevanja in odseva trenutnega dogajanja ter zgodovine. Voditelji na
strateSki ravni ustvarjajo razumljiv pojmovni okvir, ki zadeva njihovo organizacijo, in ga
uvrScajo v stratesko okolje. Pri pripravi uporabnega pojmovnega okvira so voditelji na
strateSki ravni odprti za nove izkuSnje in komentarje sodelavcev, ki vkljucujejo tudi
podrejene. Voditelji na strateSki ravni so odzivni, premiSljeni in pripravljeni ponovno
razmisliti o preteklih izkuSnjah, na podlagi cesar pridejo do novih sklepov. Vajeni so
posplosevati in poznajo koncepte na strateski ravni. Poleg tega razumejo okolis¢ine, Ki
obdajajo njihovo organizacijo in nacijo. Dobro razvit pojmovni okvir voditeljem na strateski
ravni omogoca tudi popolno razumevanje organizacijskih podsistemov in procesov njihovega
sovplivanja. Ker poznajo sistemske odnose, lahko predvidevajo mozne vplive aktivnosti
enega sistema na druge. Njihovo vizionarstvo jim pomaga predvidevati in izogibati se
problemom.

Obvladovanje negotovosti

Voditelji na strateski ravni delujejo v okolju povecane spremenljivosti, negotovosti,
kompleksnosti in dvomljivosti. Spremembe se na tej ravni pojavljajo nenadno in
nenapovedano. Medtem ko izdelujejo nacrte za nepredvidljive situacije, se voditelji na
strate$ki ravni intelektualno pripravljajo na negotove groznje in scenarije. Ceprav niti
najboljSe nacrtovanje in predvidevanje ne moreta napovedati ali vplivati na vse dogajanje v
prihodnosti, voditelji na strateski ravni oblikujejo prihodnost na podlagi dejstev, ki jih imajo
pod nadzorom ob uporabi diplomatske, informacijske, vojaske in ekonomske moci drzave.
Voditelji na strateski ravni ne le da razumejo okolje, temve¢ ga tudi razlagajo drugim.

7.1.3 Strokovna znanja/ve$¢ine

Voditelji na strateSki ravni ustvarjajo na Sirokem polju, ki zahteva Sirok spekter tehni¢nih
vescin.

Umetnost strategije

Umetnost strategije v najSirSem smislu razumemo kot vesc¢e oblikovanje, usklajevanje in
uporabo sklepov, nacinov in sredstev za promocijo in obrambo nacionalnih interesov. Mojstri
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strateSke umetnosti kompetentno zdruzujejo tri vloge popolnega stratega, ki so: voditelj,
praktik in teoretik na strateski ravni.

Z uporabo razumevanja sistemov znotraj svojih organizacij voditelji na strateski ravni
delujejo v kompleksnosti in negotovosti strateskega okolja in prevajajo abstraktne koncepte v
konkretne aktivnosti. Strokovnost na podroc¢ju voditeljstva kot znanosti — programi, urniki in
sistemi, na primer — lahko privede voditelje na direktni in organizacijski ravni do uspeha. Pri
voditeljith na strateSki ravni pa nesporne voditeljske lastnosti izvirajo iz dolgoletnih in
raznovrstnih izkuSenj in dajejo redko vescost ali umetnost.

Raba sodobnih tehnologij

Izkoris€anje tehnologije — to je uporaba tehnoloskih zmogljivosti za doseganje odlocilne
vojaske prednosti — je ponudilo voditeljem na strateski ravni prednosti pri projekciji sile,
poveljevanju in kontroli ter razvoju premoci v bojni moci. Raba tehnologije je prav tako
privedla do povecanja tempa delovanja, hitrosti manevra, natan¢nosti ognja in vecje hitrosti
obdelave podatkov. Razvoj tehnologije, Se posebno na podro¢ju informatike, omogoca ne le
boljSo komunikacijo, temvec tudi boljSe in hitrejSe poznavanje in razumevanje situacije. Z
vsemi temi prednostmi pa seveda naraSca tudi kompleksnost: teZje je nadzirati velike
organizacije, ki se hitro spreminjajo. Voditelji na strateSki ravni poskusajo razumeti razvoj
vojaskih tehnologij in to razumevanje uporabiti pri opremljanju, popolnjevanju, premesc¢anju
in uporabi sistemov, ki so pod njihovo kontrolo.

Razvoj bojne tehnologije, tehnologije bojne podpore in bojne zagotovitve ne pomeni samo
spremembe doktrine. TehnoloSke spremembe ne omogocajo organizacijam, da samo
opravljajo delo bolje in hitreje, temvec da tudi pocnejo stvari, ki so bile prej nemogoce. Torej
je del rabe tehnologij tudi predvidevanje zmoznosti v prihodnosti. Nadalje je treba
organizacijo izboljSati z uvedbo procesov, ki pred casom Se niso obstajali. Zato si voditelji
vzamejo ¢as, da razmisljajo neobicajno.

Prevajanje politi¢nih ciljev v vojaske

Raba novih tehnologij zahteva ve¢ kot le razumevanje: zahteva tudi sredstva — denar.
Voditelji na strateski ravni se sklicujejo na svoje razumevanje in strokovnost pri zahtevah za
sredstva iz proracunskih procesov, ko dolocajo, katere bojne, bojno podporne in bojno
zagotovitvene tehnologije naj imajo prednost v opremljenosti ob razumnih stroskih. Vsekakor
so voditelji na strateski ravni vedno v situaciji, ko morajo tehtati proracunske omejitve, razvoj
tehnologij in trenutno bojno pripravljenost sil ter potencialne vire ogrozanja, medtem ko
oblikujejo sile za prihodnost.

Voditelji na strateski ravni dolocajo vojaske pogoje, ki so potrebni za doseganje politi¢nih
ciljev, ki jih dolo¢a nacionalno politi¢no vodstvo. Pri tem morajo usklajevati delovanje vojske
s preostalimi resorji. Za delovanje na mednarodnem prizori§cu, obicajno v okviru zaveznistev,
morajo voditelji na strateski ravni upostevati mednarodno perspektivo in odnose z ustvarjalci
politike v drugih dezelah.

7.2 DELOVANJE NA STRATESKI RAVNI VODITELJSTVA

nacionalnovarnostnih in obrambnih ustanovah zahteva od strateskih vojaSkih voditeljev
spoprijemanje s kompleksnimi zahtevami tako zunaj vojske kot znotraj nje. Nenehno
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spreminjanje globalnih pogojev je izziv njihovim sposobnostim odlo¢anja. Voditelji na
strateSki ravni pripovedujejo vojaske zgodbe, sprejemajo dolgorocne odlocitve in oblikujejo
vojasko kulturo zaradi vplivanja na razvoj sil in njihovih partnerjev tako v domovini kot v
mednarodnem okolju. Nacrtujejo vojasko delovanje v celotnem spektru vojaskih aktivnosti in
razporejajo sredstva za njihovo izvajanje ob hkratnem ocenjevanju groZzenj in bojne
pripravljenosti. Medtem vedno izboljSujejo vojsko, skrbijo za razvoj naslednikov, vodijo
spreminjanje sil ter optimizirajo sisteme in delovanje.

7.2.1 Vplivanje

Voditelji na strateski ravni poskusajo vplivati tako na svojo organizacijo kot na njeno zunanje
okolje. Prav tako kot voditelji na direktni in organizacijski ravni vplivajo s svojim zgledom,
komuniciranjem, odlo¢anjem in motiviranjem.

Zaradi raznovrstnosti in kompleksnosti zunanjega okolja je vCasih tezko odkriti in vplivati na
1zvore dejavnikov, ki delujejo na organizacijo. Ta teZavnost se pojavlja predvsem v situacijah,
ki se hitro spreminjajo, na primer bojevanje. Voditelji na strateski ravni se spopadajo s tem
tako, da postanejo mojstri uporabe informacij, vplivanja in vizionarstva.

Komuniciranje

Sporocanje vizije: vizionarstvo je osnova za dobrega voditelja na strateski ravni. Vendar je
ustvarjanje vizije brezpredmetno, ¢e je voditelji ne delijo s SirSim poslusalstvom, ne pridobijo
SirSe podpore in je ne uporabljajo za usmerjanje svoje organizacije. Za vizijo, ki zagotavlja
namen, usmeritev in motivacijo, so potrebni osebna privrzenost, pridobitev privrzenosti
organizacije kot celote in nenehno opozarjanje na cilje, ki bodo Sirili vizijo po celotni
organizaciji in jo udejanjali. Voditelji na strateSki ravni ugotavljajo teZnje, iS¢ejo priloznosti
in prezijo na nevarnosti in na vse, kar bi lahko vplivalo na prihodnost vojske, ter poskusajo
mobilizirati vse sile, ki jim lahko pomagajo ustvarjati stratesko vizijo. Voditelji na strateski
ravni so odprti za ideje iz razli¢nih virov, ne samo znotraj svoje organizacije. Nekatere ideje
so lahko uspesSne, nekatere ne. Nekatere bodo lahko imele nekaj, ¢e sploh, dolgotrajnejsih
ucinkov, nekatere pa imajo lahko ucinke, ki preZivijo tiste, ki so si jih zamislili.

Pripovedovanje o vojski: voditelji na strateSski ravni nenchno in energi¢no, neopazno ali
odkrito predstavljajo, kaj je vojska, kaj po¢ne in kam je usmerjena. Ob¢instvo sta vojska sama
in preostali svet. Posebno pomembna je odgovornost, da svojemu narodu, ki vojsko podpira s
svojimi sredstvi in Zivljenji, razlagajo dogajanje v vojski in okoli nje. Ne glede na to, ali
sodelujejo z drugimi vladnimi resorji, agencijami, mediji, tujimi vojskami ali notranjimi
organizacijami, pri tem uporabljajo dopisovanje in javne nastope (konference in sporocila za
javnost) za utrditev osnovnih sporocCil vojske. Ker je pretezni del tega komuniciranja
namenjen zunanjim agencijam, se voditelji na strateski ravni pri tem izogibajo pridigarstva in
upostevajo obcutljivost podobe vojske.

StrateSko odlocanje

Voditelji na strateski ravni imajo ogromne konceptualne vire; imajo prijateljske zveze, prek
katerih delijo svoje misli in naérte za nadaljevanje uspeha svoje ustanove. Tudi ¢e gre za
odlo¢anje s konsenzom, se vedno ve, kdo je »glavni«. Odlo¢itve strateskih voditeljev — pa naj
gre za uporabo sil ali za nove temeljne razvojne programe — pogosto zahtevajo vezavo
glavnine sredstev. Obic¢ajno gre za ogromna sredstva, ki jih je tezko preusmerjati. Voditelji na
strateSki ravni pri tem racunajo na pravocasne povratne informacije v odlo¢anju zaradi
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preprecitve sprejemanja odlocitev na podlagi napacnih ali netocnih informacij. Njihov namen,
usmeritve in motivacija potujejo navzdol; informacije in predlogi pa prihajajo od spodaj. Ker
so voditelji na strateSki ravni nenehno vkljuceni v te vrste nacrtovanj in ker so odlocitve na tej
ravni tako kompleksne in odvisne od mnozice spremenljivk, obstaja skusnjava po analiziranju
brez konca. Vedno se pojavljajo nove informacije; vedno obstaja razlog za cakanje na
naslednjo poSiljko poSte in porocil. Perspektiva voditeljev na strateSki ravni, njthova modrost,
pogum in obcutek za €as jim pomagajo pri tem, da vedo, kdaj sprejeti odlo€itev. V mirnem
casu take odlocitve lahko obrodijo sadove Sele Cez desetletje ali dve in zahtevajo, da jih
voditelji nenehno prilagajajo. Nasprotno pa lahko odlocitev v kriticnem trenutku v vojni
spremeni tok dogodkov.

Motiviranje

Oblikovanje kulture: voditelji na strateSki ravni navdihujejo velike napore. Za vzgajanje
morale in motiviranja celotne vojske voditelji na strateSki ravni vzdrzujejo okolje, ki je polno
izzivov, podpore in spoStovanja, v katerem delujejo delavci ministrstva za obrambo in vojska.
Ustanova s svojo zgodovino ima zrelo in trdno kulturo — sistem vrednost in navad, Ki jih
spoStujejo vsi. Po drugi strani pa imajo velike in kompleksne ustanove, kot je vojska, tudi
mnogo subkultur, kot jih najdemo recimo v civilnem delu ministrstva za obrambo, poveljstvu
sil, specialnih enotah ipd. Spolne, eti¢ne, verske, poklicne in regionalne posebnosti prav tako
opredeljujejo skupine znotraj vojske.

Kultura in vrednote: za voditelje na strateski ravni je dejstvo, da so vse te subkulture
vkljucene v splosno kulturo vojske in da sprejemajo vrednote vojske, poseben izziv. Voditelji
na strateski ravni poskusajo izvlec€i najboljse, kar te subkulture lahko prispevajo, in poskusajo
prepreCevati, da ne povzrocajo nezdrave tekmovalnosti. Nasprotno se morajo te subkulture
dopolnjevati in prispevati k boljsi institucionalni kulturi. Voditelji na strateski ravni spoStujejo
razli¢nosti, ki opredeljujejo posamezne subkulture, in obravnavajo vse pripadnike z
dostojanstvom in s spoStovanjem. Odgovorni so za ustvarjanje okolja, ki spodbuja
medsebojno razumevanje, ki omogoca, da se vsi pripadniki vedejo, kot je prav. Vrednote
vojske predstavljajo temelj, na katerem stoji institucionalna kultura vojske. Vrednote vojske
prav tako predstavljajo podlago za oblikovanje nacina delovanja in postopke v njej. Vendar so
napisane vrednote brez vrednosti, ¢e se ne uporabljajo v praksi. Voditelji na strateSki ravni
pomagajo podrejenim sprejeti te vrednote s tem, da jih vrednotijo prek izkusenj. Prav tako
spodbujajo svoje podrejene v naporih, da bi ti izoblikovali znacaj svojih podrejenih. Trud pri
izoblikovanju znacaja podrejenih zahteva sprejemanje teh vrednot, njihovo vkljucevanje v
osebni sistem vrednot in ravnanje skladno z njimi. Voditelji na strateski ravni, podobno kot na
direktni ali organizacijski, predstavljajo zgled s svojimi dejanji. Vrednote vojske lahko
spostujemo le na podlagi izkuSenj: podrejeni bodo pouceni o vrednotah na usposabljanjih in
izobrazevanjih, potem pa bodo opazovali okoli sebe v delovnem okolju, koliko se upostevajo.
Ce se upostevajo, potem lahko reemo, da se vojaska kultura krepi, ¢e pa se ne, pomeni, da
slabi. Voditelji na strateSki ravni zagotavljajo, da vrednote vojske ostajajo temelj
institucionalne kulture vojske.

Kultura in voditeljstvo: zdrava kultura je mo¢no voditeljsko orozje, ki ga voditelji na strateski
ravni uporabljajo pri vodenju svojih velikih in raznovrstnih organizacij. Voditelji na strateski
ravni posku$ajo oblikovati tako kulturo, ki podpira njihovo vizijo, izpolnitev poslanstva in
izboljSuje organizacijo. Kohezivna kultura veca moralo organizacije, krepi eti¢no vzdusje, ki
temelji na vrednotah vojske, posebno spostovanje. Ko voditelji zaenjajo spremembe za
dolgoro¢no izboljSanje, morajo podrejeni pri tem obcutiti, da so spostovani kot osebnosti in
ne le kot delavci ali podporniki programa. Eden od nacinov, kako institucionalna kultura
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vojske dokazuje pomen posameznika, je privrzenost razvoju voditeljev: v bistvu gre za
prepric¢anje, da so ljudje prihodnost vojske. S pridobivanjem privrzencev za Siroko utemeljen
razvoj voditeljev na vseh ravneh je vojska spremenila mnenje, kaj pomeni biti vojak. V bistvu
lahko voditelji spremenijo celotno pojavnost in podobo vojske. Standardna teza in viSina,
dvigovanje standardov fizicne pripravljenosti, poudarjanje pomena izobraZevanja in
usposabljanja ter omejevanje uporabe alkoholnih pija¢ lahko v temeljih spremenijo
institucionalno kulturo vojske.

7.2.2 lzvajanje

Najbolj prizadevne organizacije imajo ustaljene postopke in predpise, ki preprecujejo, da
ugibanje postaja rutina, in omogocajo voditeljem, da lahko posvetijo svojo ustvarjalnost in
energijo najtezjim nalogam. Voditelji na strateSki ravni koordinirajo aktivnosti svojih
organizacij za izpolnitev kratkoro¢nih poslanstev pogosto brez prednosti neposrednega
vodenja. SploSne usmeritve pogosto sprejemajo iz razlicnih virov, vkljuéno z nacionalno
poveljnisko avtoriteto.

Ceprav izvajajo precej podobnih aktivnosti kot voditelji na direktni in organizacijski ravni,
voditelji na strateSki ravni pri tem obvladujejo zdruzene, mednarodne in medresorske odnose.
Za strateSke voditelje so na¢rtovanje, priprava, opravljanje in ocenjevanje skoraj nenehni bolj
kot na drugih voditeljskih ravneh predvsem zaradi dejstva, ker imajo vecje organizacije, Ki jih
vodijo, nenehna poslanstva. Dodatno pa priprava aktivnosti na strateSki ravni zahteva SirSe
razumevanje. Voditelji na vseh ravneh so vedno z enim ocesom zazrti v prihodnost. Voditelji
na strate$ki ravni morajo v vecjem obsegu kot voditelji na drugih ravneh koordinirati
aktivnosti svojih organizacij in pripravljati izpolnitev trenutnega poslanstva na nacin, ki bo
omogocal nadaljevanje v naslednje poslanstvo. Vojska se ne ustavi po koncani terenski vaji
ali celo po boju ali mednarodni operaciji; naslednje poslanstvo je pripravljeno za zacetek
izvajanja, Se naslednje pa se ze nacrtuje.

Stratesko nacrtovanje

Nacrti na strateSki ravni morajo uravnavati zahteve, ki med sabo tekmujejo v pomembnosti
skozi Siroko strukturo ministrstva za obrambo, vendar so osnovni pogoji za stratesko
nacrtovanje enaki kot na direktni ali organizacijski. Na vseh ravneh voditelji dolocajo
prednosti in sporocajo odlocitve; vendar pa je na strateSki ravni Sirok krog igralcev, ki lahko
vplivajo na organizacijo, kar pomeni, da se morajo voditelji na strateski ravni ukvarjati s
Siroko paleto zahtev. Ce holejo naértovati smiselno in razumno, morajo znati gledati na
poslanstva tudi z gledis¢a drugih igralcev. Stratesko nacrtovanje je veliko odvisno od pametne
uporabe znanja in ves€in za delo z ljudmi ter konceptualnih ves¢in. Voditelji na strateski ravni
si pri tem postavljajo vprasanja, kaj bodo ti ljudje potrebovali; kako vidijo stvari; ¢e so
pravilno predstavili svoje poslanstvo. Vplivanje konceptualnih ves¢in, znanj, vescin za delo z
ljudmi in dejavnosti voditeljev na strateski ravni je zelo zapleteno.

Opravljanje

Razporejanje sredstev: ker so zivljenja neprecenljiva in
materialnih sredstev ni nikoli dovolj, je dolocanje prednosti
precej zapleteno. Cilj voditeljev na strateski ravni je pri tem
oblikovati zmogljive, pripravljene in zmagovite sile. V miru
voditelji na strateski ravni dolocajo, kateri programi bodo imeli
podporo, in preucujejo posledice teh izbir. Razporejanje
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sredstev ni preprosto dolo¢anje bojnih sredstev za vojsko v prihodnosti. StrateSko
razporejanje sredstev pomeni vpliv na nadin delovanja vojske v prihodnosti. Voditelji na
strateSki ravni doloc¢ajo tudi, koliko sredstev bo namenjeno za rezervo ob nepredvidljivih
situacijah, ki naj ne bi vplivala na trenutne zmogljivosti vojske.

Ukvarjanje z medresorskimi, mednarodnimi in zavezniskimi odnosi: voditelji na strateSki
ravni nadzirajo odnose med organizacijami, ki so del vojske, in tistimi, ki so del vladnega
sestava. Uporabljajo svoje poznavanje delovanja sistema na nacionalni in mednarodni ravni
za vplivanje na mnenja, doseganje strinjanja o poslanstvih organizacije in pridobivanje
podpore razli¢nih akterjev za doseganje svoje vizije. Med drugimi so dolznosti voditeljev na
strateski ravni tudi:

e zagotovitev vojaskih nasvetov na nacionalnih politi¢nih forumih,
razlaganje smernic in usmeritev nacionalne politike,
nacrtovanje in vzdrzevanje vojaskih zmogljivosti za podporo nacionalne politike,
predstavitev zahtev organizacije po sredstvih,
razvoj strategij, ki podpirajo nacionalne cilje,
premostitev razkoraka med politi¢nimi odloc¢itvami, ki so del nacionalne strategije, ter
posamezniki in organizacijami, ki morajo te odlocitve uresniciti.

Kot del te zadnje dolznosti voditelji na strateSski ravni pojasnjujejo nacionalno strategijo
podrejenim in razlagajo perspektive, ki prispevajo k tej strategiji. Pripravljajo akte
poveljevanja, ki omogocajo doseganje nacionalnovarnostnih ciljev, in pripravljajo svoje
organizacije za izpolnitev poslanstev v celotnem spektru vojaskega delovanja.

Aktivnosti v celotnem spektru vojaskega delovanja: ker voditelji na strateski ravni ne morejo
natan¢no dolociti znacaja naslednjih vojn, pri odlocanju, kakSne sile naj pripravljajo za
prihodnost, racunajo predvsem na informacije o teznjah dogajanja v mednarodnem okolju.
Vprasanja, ki si jih pri tem postavljajo, so: Kje obstaja naslednja groznja? Ali imamo pri tem
zaveznike? Kaksni bodo nasi nacionalni in vojaski cilji? Kaksna bo strategija preprecevanja in
reSevanja? Voditelji na strateski ravni se ukvarjajo s tehni¢nimi, z voditeljskimi in moralnimi
vprasanji, ki so povezana z bojevanjem na asimetri¢nem bojis¢u. So v centru pritiska med
tradicionalnim bojevanjem in novejSimi vrstami vecstranskih konfliktov na kriznih Zari§¢ih po
svetu.

StrateSko vrednotenje

Voditelji na strateski ravni morajo vrednotiti in ocenjevati veliko
elementov svojega okolja delovanja. Prav tako kot voditelji na drugih
ravneh morajo najprej ocenjevati sami sebe: svoj voditeljski stil,
prednosti in pomanjkljivosti ter svoja podro¢ja odli¢nosti. Razumeti
morajo tudi okolje delovanja, ki vkljucuje voljo slovenskega naroda,
delno izrazeno v zakonodaji, politiki in politicnem sistemu. Navsezadnje
morajo voditelji na strateski ravni upostevati politicne okolis¢ine in mednarodno okolje, ker
prav tako vplivajo na vojsko in oblikujejo strateske zahteve v prihodnosti.

7.2.3 IzboljSevanje

IzboljSevanje je institucionalna nalozba na dolgi rok, ki se izvaja pri zadevah, s katerimi se
ukvarjamo danes za boljSo organizacijo jutri. Osnovni cilj voditeljev na strateski ravni je, da
zapustijo boljSo vojsko, kot so jo sprejeli. IzboljSevanje na tej ravni zahteva eksperimentiranje
in izboljSave; vsekakor pa je zaradi kompleksnosti organizacij na strateski ravni rezultate
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sprememb tezko ocenjevati. Ena od tehnik za vojsko kot ustanovo za usposabljanje je
decentralizacija usposabljanja in ucenja ter nekaterih drugih aktivnosti izboljSevanja do
dolocene mere. Ta tehnika pa postavlja vpraSanje, kako vgraditi najboljse ideje v doktrino
(torej ustvariti standard za celotno vojsko), ne da bi pri tem vplivali na decentralizacijo
usposabljanja, ki lahko edino proizvaja nove ideje. S takimi in podobnimi vpraSanji se
ukvarjajo voditelji na strateski ravni vojske, ki poskusa postati ustvarjalna organizacija.

Mentorstvo

Voditelji na strateski ravni razvijajo svoje podrejene z delitvijo prednosti svoje perspektive in
izkuSenj. Ljudje, ki prihajajo na novo v generalStab ali na ministrstvo za obrambo, naj bi
poznali delo vojske na organizacijski in direktni ravni, vsekakor pa ne poznajo, kako deluje
vojska kot ustanova, ne glede na to, koliko so o tem prej sliSali ali prebrali. Voditelji na
strateSki ravni pri tem delujejo kot neke vrste sponzorji, ki jih predstavljajo pomembnim
ljudem in jih opozarjajo na pomembne polozaje in aktivnosti. Vendar voditelji na strateski
ravni dejansko postajajo mentorji, medtem ko v bistvu podpiSejo ucenje, izdelke, projekte in
ideje svojih podrejenih — bodocih voditeljev. Moralna odgovornost, povezana z mentorstvom,
je skrb za vse voditelje; za voditelje na strateski ravni potencialna moznost pomeni veliko.
Mentorstvo voditeljev bolj kot zahtevane oblike mentorstva in sestanki pomeni omogocanje
pravim ljudem, da dajo svoj prispevek delovanju in razmisljanju. Ker so tisti, ki jih
pripravljamo za polozaje voditeljev na strateski ravni, najbolj talentirani voditelji v vojski, se
odnosi med voditelji in podrejenimi prav tako menjajo. Voditelji na strateski ravni tako ne le
prenasajo svoje znanje in izku$nje na tiste, ki jih mentorirajo, temve¢ jim poskusajo tudi
razvijati modrost.

ey

voditeljev. Zato voditelji na strateski ravni namenjajo posebno pozornost samorazvoju svojih
mentorirancev in jim pri tem svetujejo, kaj naj preucujejo, na kaj naj se osredotocajo, koga naj
vrhug, in delijo svoje izkuSnje s tistimi, ki Se niso prispeli na najvi§je ravni vojaskega
voditeljstva. Danasnji podrejeni bodo navsezadnje postali naslednja generacija voditeljev na
strateSki ravni. Voditelji na strateSki ravni neprestano skrbijo za institucionalno kulturo vojske
in klimo v podrejenih organizacijah, ki spodbuja mentorstvo ze od zacetka Kkariere
posameznika.

Razvoj intelektualnega kapitala

Kar voditelji na strateski ravni pocnejo za tiste, ki jih mentorirajo,
poskuSajo prenasati tudi na celotno organizacijo. V prihodnost sil
investirajo na razlicne nacine. Dodelitev sredstev programom in
projektom ter vlaganje ve¢ Casa in sredstev za nekatere aktivnosti sta
ofitna nacina, kako voditelji na strateski ravni dolocajo, kaj je
pomembno. Prav tako spoStujejo ljudi in ideje kot nalozbo za
prihodnost. Koncepti, ki oblikujejo razmisljanje strateskih voditeljev, postajajo intelektualna
vrednost prihajajoCega obdobja; pripadniki, ki razvijajo te ideje, postajajo potencial za
prihodnost tudi sami. Voditelji na strateski ravni morajo pametno izbrati ideje, ki premoscajo
razkorak med sedanjostjo in prihodnostjo, in ves¢e dolociti, kako najbolje podpreti
pomembne ideje in ljudi. Programi, kot so usposabljanje v industriji, dodatno civilno
izobraZevanje ter usposabljanja in izobrazevanja v tujini, dopolnjujejo vojaski sistem
usposabljanja in izobraZzevanja ter prispevajo k oblikovanju ljudi, ki bodo oblikovali
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prihodnost vojske. Voditelji na strateski ravni pri tem izkoriScajo vsa sredstva, ki so na voljo,
in vplivajo na prerazporejanja sredstev v ta namen.

Izgrajevanje

Izgrajevanje jedra sprememb: vojska nima izbire pri sprejemanju sprememb. V vojski je
skoraj nepretrgan tok novih ljudi, novih poslanstev, novih tehnologij, nove opreme in novih
informacij. Socasno se mora vojska na pobudo voditeljev na strateski ravni izboljSevati in
ustvarjati spremembe. Vojaske navade, postopki, hierarhi¢na struktura in Stevilcnost
predstavljajo pri tem poseben izziv in stresnost. Vsekakor pa mora biti vojska dovolj
elasticna, da se na spremembe odziva in jih izvaja, pri tem pa mora skrbeti za ohranjanje
temeljev tradicije, ki jo povezuje z narodom, dedi$¢ino in vrednotami. Voditelji na strateski
ravni se spoprijemajo s spremembami tako, da so proaktivni in ne reaktivni. Pri¢akujejo
spremembe, pri tem pa poskusajo organizacije zasc€ititi pred nepomembnimi in Skodljivimi
vplivi. Seznanjajo se z nosilci sprememb v tehnologiji, izobraZzevanju, doktrini, opremljanju
in organizaciji, da lahko kontrolirajo smer in hitrost spreminjanja. Mnoge agencije in
korporacije imajo skupine, ki so zadolzene za razmisljanje o prihodnosti. V vojski so to
voditelji na strateski ravni in njihovi svetovalci.

Vodenje sprememb: voditelji na strateSki ravni vodijo spremembe z:
e ugotavljanjem potrebnih zmogljivosti sil, ki zagotavljajo izvajanje nacionalne vojasSke
strategije;
e ocenjevanjem strateskih in operativnih poslanstev, vkljuujo¢ dolocanje prednosti pri
razporejanju sredstev;
e pripravljanjem nacrtov za uporabo vojaSkih sil v celotnem spektru vojaSkega
delovanja;
e oblikovanjem in vzdrZzevanjem organizacijskih sistemov za:
o modernizacijo sil,
o zagotavljanje osebja in opreme,
o poveljevanje in kontrolo;
e razvijanjem in izboljSevanjem doktrine in metod usposabljanja;
e nacrtovanjem sekundarnih in terciarnih u¢inkov sprememb;
e vzdrzevanjem ucinkovitega programa za razvoj voditeljev in drugih iniciativ celostne
skrbi za pripadnike.

Ucenje: narod pri¢akuje od poklicnega vojaka kot posameznika in vojske kot ustanove, da se
ucita na izkus$njah drugih in ta znanja uporabljata za razumevanje sedanjosti in pripravo na
prihodnost. Take vrste ucenje zahteva tako osebni kot institucionalni napor. Vsak
profesionalni vojak si mora prizadevati za samorazvoj, katerega del je tudi preucevanje
vojaske zgodovine in drugih ved, ki so povezane z vojaSkim delovanjem. Vojska kot ustanova
mora zavzeto podpirati tehnoloske raziskave, spremljati pojave ogroZanja in razvijati voditelje
za prihodnost. Voditelji na strateski ravni z osebnim zgledom in odlocanjem o razporejanju
sredstev vzdrzujejo kulturo in predpise, ki spodbujajo tako posameznike kot vojsko k ucenju.
Voditelji na strateSki ravni spodbujajo ucenje z ustvarjanjem pogojev. Te ustvarjajo predvsem
z razporejanjem sredstev v programe, ki podpirajo in izpopolnjujejo programe izobraZevanja
in usposabljanja.

Smotrno in ucinkovito delovanje zahteva usmerjanje razli¢nih iniciativ, tako da razlicni deli
ne delujejo navzkrizno. Voditelji na strateski ravni osredotocajo razvojne in raziskovalne
napore na doseganje uspeha kombiniranega delovanja razlicnih sil. Pri tem se ukvarjajo z
vprasanji, na primer: ali lahko ti raznovrstni sistemi vzpostavljajo medsebojno komunikacijo;
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kaj se zgodi ob digitalnem mrku — kaks$ne so osnovne zmogljivosti (brez uporabe sodobne
informacijske tehnologije). Voditelji na strateski ravni koordinirajo urnike uvajanja in vire,
tako da so razli¢ni sistemi ob uvedbi med seboj zdruZljivi. Pri tem upoStevajo, da sile vedno
potrebujejo optimalne zmogljivosti; uvajanje nove opreme in sistemov navadno ne poteka
enkratno in socasno, saj pri dobavljanju in uvajanju nastajajo casovni zamiki; voditelji na
strateSki ravni skrbijo, da uvajanje novih sistemov ¢im manj vpliva na trenutne zmogljivosti
vojske.

Vec¢ lahko preberete na naslednjih naslovih:

- http://armyrotc.msu.edu/resources/FM6-221_eadership.pdf (2. 12. 2010)

- http://www.scribd.com/doc/902941/FM-22100-Army-Leadership (2. 12. 2010)

- http://findarticles.com/p/articles/mi_mOPBZ/is_2_84/ai_n6112506/ (2. 12. 2010)

- http://www.airpower.au.af.mil/airchronicles/apj/apj03/win03/guillot.html (2. 12. 2010)
- http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/army-usawc/moral_dev.pdf (2. 12. 2010)

- http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/ssi/ldr_comps.pdf (2. 12. 2010)

7.2.4 Razmisljanja za obnovo

Opredelite in pojasnite vojasko voditeljstvo na strateSki ravni.

V katerih znanjih in ve$¢inah za delo z ljudmi ste odli¢ni, v katerih pa Sibkejsi?
Izdelajte nacrt izboljSanja svojih znanj in ves¢in za delo z ljudmi.

Katera konceptualna znanja in veS€ine obvladate odli¢no, katera pa manj dobro?
Izdelajte nacrt izboljSanja svojih konceptualnih znanj in vescin.

V katerih strokovnih znanjih in ves$¢inah ste odli¢ni in v katerih manj dobri? Izdelajte
nacrt izboljSanja svojih strokovnih znanj in ves¢in.

Kaj morate kot vojaski voditelj na strateski ravni delati v svojem delovnem okolju?
Kako vplivate na svoje sodelavce, da bi bili bolj$i? 1zdelajte nacrt vplivanja na svoje
sodelavce, da bi izboljsali njih in enoto.

Pojasnite s primeri iz lastne prakse vse zgornje naloge. Ce ne delujete na strateski
ravni, pojasnite, kako bi delovali.

vV VYV ¥V V VYV
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