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Vojagko voditeljstvo

PREDGOVOR

Gradivo je osredotoleno na izzive,
razzi jajola se organizacija, 1 n omog
jih obvladajo. Vigj i pod| astni k | e
del ovanja povsem enakovreden vigje
znat.i kritilno anabi aieroaneij e hnaenwyptrn

‘%';‘ probleme voditeljstva na organizacijski ravni v celotnem obsegu
delovanja.

Al i je mogno i zvest.i nal ogo, pri tem pa odry
treba spreminjati Uus pegnnoe eitni |dneol uvjeodl eon joer gnaer
smo v kriznih situacijah in kadar moramo hitro razvijati ali spreminjati organizacijo? Ali

organizacij i | ahko uspe br ez vizije, poj :
pripadnikov organizacije? Ali smo se iz izZke n | resnilno naul il pr a
s taki mi i n podobni mi vpraganij i ter z di sk
razgiril svoja obzorj a, potrebna za razume\
borazumelvsezizi ve, s katerimi se srelujejo vigji

v sodobnih operativnih okoljih.

Vv
h

Kaj pomeni voditeljstvo vigjim | astnikom i
enot e kot poveljniki arlait evnosbonaj podmagho
Podl|l astni ki SO pri tem razvil i SVoOj osebni
je do zdaj tudi dobro slugil. Kaj se ge |
enako pri vsehelod dnmesh i movel navarsja? To sa
s kateri mi se morajo Vigji pod| astni ki spo
dol gnost.i se Vvigji pod| astni ki spoprimejo s
nit i S i jih niso znal.| predstavl jati. Podr ¢
povel at a, s tem pa se pojavijo izzivi, K i
pod| astni ko na organi zaci j ski ravemiod s o (
voditel | ski Il zkugenj i n nji hovega ©pravil |
razumevanja svojih dobrih in slabgih strar
analiziranja teh izkugenj i n n jstih vaditelgskihu p o r &
kompetenc in ved®°nj, K i Sso potrebna za o0s
obravnavanja vsega dosegenega znanhja in veg

osebnih in organizacijskih ciljev.

KI'jub dosegé&obml mem tpodr ol ju voditeljstva,
povzrolajo posamezni ki, K i povsem nekritilor
girijo definicije o voditeljstvu. Nemal okr
povelevane menedgment , in jJjih nenadzorovano up
uporabni ke in tiste, ki jih to podrolje za
razvoju teorije in prakse na podroljuh vodi
enostareginstva in subordinacije zahtevajo
veli kokrat napalno izhajajo iz predpostavke
organi zacij e, da | e so ¢§ge do suekgilk,ito zagatkvo v i ¢

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
pol ogaj z ukazom ndjkpa gaanomja lgidjespadmjon, zrazea njegaid i t
nad njim sprejeti i n mu sl editi. Seveda | e
|l i nom pol kovni ka al.i brigadirja, da je bil
pogoj, dabibipoznaval ec teorije voditeljstva ali
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gala se |l ahko razume tudi postavljanje | judi
gol skih ustanovah glede na njihov dansta Fonm
in izobrazba edina in zadostna pogoja, da bo nekdo dovolj usposobljen, motiviran in voljan

razvijati znanost, poulevati in vplivati, pri
Povsem nekritilno povzemamnjegaavkarj esw ivh oIngl e
prebrald.i in se naul il od drugi h, | ahko povzr
K i s o pravzaprayv ge v bi stvu zastarelii, pr e
vojagkem okol ju. Kdénoelpdanai sileik i danodpt , S €
naj bol jgi in ga po svojih moleh geli vsiliti
mogol e naline in vzvode, da bi to dosegel i n
celo vizionar. Zato b s e mor al i vsi, K i s e i n s e gel e
voditeljstva, kritilno | otitdi branja in anal
bzl ugl i ti tisto, kar je po njihovem mnenju na
Tudi gradivo, ki je pred bralcem,odnpeg t 0 zaht eva, zato se ga mo
primerjati z vsem drugim gradivom, ki mu je na voljo. Predvsem pa mora svoja spoznanja
preteklega dela in izkugnje pravilno uvrstit:i
naj bol j geam sleenknatkv in predstavitev voj agke
voditeljstvom, poveljevanjem in meneddment om.
il zkugenj , ki jih pripadnik oborogenih sil pr
knjiga, it eglodja ne morejo nadomestiti znanja i
nekdo ni bil | et ni pod|l astni k, bo zelo tegko
podl|l astni k. Tudi od poveljnika batvelljjoan &, nil ep
pred tem ni bil odlilen poveljnik voda in |
odgovoren pologaj, ne dela nikakrgne usluge t
mu povzroli veliko gkodo, ypa ¢koddodoé¢lgotr oil nor
Gradivo tako predstavlja vodilo in samo usmert
sl edi enemu od nalel voditeljstva, ki pravi,
ne tistemu, kar praw dr ugi relejo, da | e
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uvoD
Las globalizacije

Svet je po koncu hladne vojne dogi
vplivale na sedanjo podobo cel otn
varnostnega okolja. V zadnjih dvajsetih letih se je zvrstilo toliko
svetovno pomembnilkogodkov, ki so za vselej zaznamovali svetovno
ureditev in jo glede na prejgnje s
jih | lovek preprosto ne more spre
podpore sodobne znanosti oz. tehnologije.

Po padcu berlinskpa zi da i n prenehanju sovragnost.i
vzpostavljanje centrov svetovne mol i I n vpl
medseboj ni interakciji razl il ni i nteresi r
nerazuml i vem obsegu, vzpostavljanje novi h dr
socialistilnih tvorb, giritev Nat a, EU, Kri
proti nfjemu ter pojavljanje novih in hovih
kagej o na razl il nost na varnostnem in p ol
bl okovske razdelitve sveta, ko je bilo Vvse
novi h vpraganj gl ede porazdelitve sveta.

Le je hladna v o) naostzvaodnosthnro prozdsih, danes govarimg e n

dinami | nem procesu, K i se odvija z wveliko
ekonomskih trgov, narodov, drgav in tehnol
lahko posameznik, korporacija,gdava al i narod pride okrog ¢
mo| nej e, hitreje, globlje in ceneje kot k o
posamezni ke, korporacije, drgave in narode

Sistem i dej, girkiodhnes previaduje es matranjihoin zunanjih politikah vseh

sodelujolih na mednaroédhemaprizaorj gbtu, Leme]
prodornostjo omogola stekanje in prepletan
prinagaovieudiobl i ke nevarnost.i i n grogenj
komuniciranje, digitalizacij a, optil ne pove
i nformaci | ski tehnol ogki dosegki SO svet 0
nepredvideni h zmogl jivosti I n S tem posame
nepredstavljiv doseg. | nformacije potujejo

tudi z velikih oddaljenosti.

Le je med hladno vojohn@arpoevinadbkwalnm tzaga,er
gl obalizaciji prila vseobsegajol emu, di nan
odl ol anju. V]asih sta se industrijska in vc
hitrosti in gsb|l hogautdije V0adsi h edoskega uni |
Ssprememb, | astne in organizacijske zastare
posamezni kov in skupin, K i del ujejo zunaj
organizacij.

Napodrolju obrambe in varnost. sta vidna d
tehnologije.
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Na bojiglu se vojaki spoprijemajo z velikim .
slika bojigla zelo hitro na.rdapsipagobumwssin or
vojagkim poveljnikom, da s e hitro odl ol aj o
koordiniranje in delegiranje pristojnosti spr
da lahko podrejeni poveljniki delujejo hitro in necsivin o , kadar je treba. L e
|l edalje hitrejgem odzivanju botrovale wustvar
met od nadzor a, bomo ge videli, vsekakor pa se
dosegl o s tr adinctustmjen Yojske ali z isokorcentrahziranim sistemom

odgovornosti, pristojnost. I n odl ol anj a. Ob
del ovanja oborogeni h sil ne bo potreboval o t
formalne avtoritete v sto g | hierarhiji odnosov, t emvel t ak
Komuniciranjem in decentraliziranim odl ol anj e
pomembnost epoveljevanja s posl anstvomg i n r

delovanje. Takkoncept zagovarija 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 vlo
eHi tri svetc, ki ga je wustvarila globalizaci]j e
nar ode i n dr gave, K i SO se izgubi | i, propad
sprememb in se |Jutijo odrinjenelihnponi dane,

prej omej eval. premi ke in pretoke | judi i n b
ponudila posamezni kom vpliv na trge in drgav:«
gl obalizacija ustvar il a,kksozelo paniinéojayi, kgmampmai h¢ po
jim je neposredno na svetovnem odru omogol il a

Spreminjanje varnostnega okolja

Sodobne razmere v varnostnem okolju | ahko st
asimetrilno boj eovgaenvjaen,j ep odvreglaavh oz odroagj em za n
neprekinjeno rojevanje nestabilnih podroli]j [

Stari svetovni red jedrskega ravnot
zamenjal enovi svetovni nered pr i kr i ti h grogenj i n
nestabilm s t i . N a kar nekaj obmol jih SO
sovragnost.i in grognje vojne med nat
postala dosegljiva <celo drgavam tre
oborogijo z jedrskim in bioloegkim or
dogivelo glavno nazadovanj e, i n sic
entitetam. V etnilnih spopadih v n
paravojagke oborogene sile, oborogene tolope
del i h svetpa esmenmdlietve o o0gje za mnogilno unil ¢
teh spopadi h, praviloma ne spogtujejo prava
mor alnih zadr gkov. Posl edice takih spopadov
begunci,kipbr edst avl jajo velik izziv, zahtevajo vel
i n tudi humanitarno posredovanje. Prav tako ¢
(nekatere imajo doseg delovanja po cifkesem sve
razgirjajo strah in bojazen, vznemirjajo gloc
zagotavljanja varnost. drgavljanov sveta. N a
strani skupin in organizaci j vddpokdncu §ladhevam s o
vojne.

e
e
S
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Z Vvsemi t e mi Spremembami pa je oborogenim
obramba Il astnih drgav, kot del zagotavljanj
samo Vv VvVrsti grogenjacikdn alones ev asrpmmroesnieinipga,s
stran od meja drgave in so postale global ne
sodelovati pri zagotavljanju mednarodnega miru in varnosti po vsem svetu. Zato ima velika
velina obor omegqa hsweatla zmdloedg vojagke obranm
aktivno sodel ovat. % razlil nih obl i kah me
Voj agko voditeljstvo ni kol i ni bil o | ahk

varnostnegain socialnegak ol j a pa j e ge posebno zahtevno

Bojevanje in mirovne operacije so bile ne
sil . Danes pa se prepletajo in ni jasnih
voj agke, mi rol j ubmaxe ginmosh i manviotjaargrkee rsi | e n
navadno velnacionalne, poveljujold:i na vseh
predstavni ki |l okal ni h obl asti, z |l okal ni mi
civilnimi agencijami n z raznimi nevladnimi organizacijami. V teh razmerah morajo

pripadni ki oborogeni h sil na vseh ravneh
strokovnosti, kul turologke ozavegl|l enost.i t
morajo nova znanjag n razl il ne poglede na dol ol ene z
med ljudmi, narodi in kulturami ter biti sposobni vplivati na druge, da ravnajo enako. Danes
| ahko i majo odlolitve na taktilnih ravneh
povd j ni ki lzurjeni tudi v komuniciranju,

posamezniki in skupinami, pri tem pa morajo uporabljati spravljiv diplomatski jezik in

upogtevat.i l astni mor al ni | ut . Kot wvizdi mo,
ulinkovito delovanje v sodobnem spektru del

k C
|

Zar adi vsega nagtetega sodobne oborogene s
giroko razgledani, civilno in vojagko i zobr
nestanovitnem svetk i so strokovnjaki Za SsSprejemanj e
razmerah najveljega stresa ter vojaki V na,
humanitarnega i n mirovnigkega posredni ka.

Spremembe |l ovegkega dejavni ka

Poveljniki se maeoajo prilagoditi tudi spremenjenim pogojem za

zagotavljanje kadra. Mnogilnih wvo
Drgava ne zagotavlja kadra z obve
rezervne sestave. Danes ima velina
natoge pripravljajo. Z I o pomembno j
bile okoligline in kakgni razl ogi
slugbo, in kaj je tisto, kar ga bo

Danes torej n i vel goeéobrgadivia mpalb
pregiveti dololen | as v vojagki organi zaci
prostovol jno odlolijo, pri tem pa i maj o SV
obveznosti zunaj vojrarg kei loegraszaci pepullTagi
Vse to seveda zelo vpliva na vhodni potenci

Danes so mladi |l judje razgledani in i zobr
drugbene razmere. Xelho shivtare se&e mbdbwlliajdauj a
sodobne vojagke sisteme. Danes praktilno ni
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sveta. Vse to zahteva od poveljnika, da sprem
ne zaostaja za svojimi pagenimi.

Vojska prav tako ni vel nedotakl jiva glede sp
odpirajo genskam po vsem svetu ¢ge kar nekaj
upogtevati zel o pomemben dejvailtni k heterogenos

Spreminjanje javnega okolja

Tudi javnost se je v velini dr gav s
organizacija in vojagke zadeve okrog
bol j zanima za delo in aktivnost:i V (
drugbe iem tudi predmet j avni h razef
strankar ski Spor.i se | ahko odvijajo
uporaba | astne vojske dal el od doma
skupinam hvalegna tema. Veltikakiravt szsah@dridh pec
sligijo obljube ali napovedi o umi ku vojagki
proral una, manj ganju gtevila vojakov, nekater
peticije o ukinitvi (reorganizaciji ali redefiranju) vojske. Tudi razne afere in ugotovljene
strokovne napake izzovejo pri |l j udenh zaskrb
proralunske porabnice, kot je vojska. Ko se ¢
se Vv javnosti jaslke,zman] gao walagd jwos tem gene
si stemi podvrgejo natanlnim zunanjim preiskav
okolju, s tem pa vplivajo na splogno polutje
Po drugi strani pa vsi pse h i na domalem in mednarodnem pri z

vsaka uspegno opravljena émisijac¢ dvigujejo u
javnosti.

Sedanj ost tor e]j od pripadni kov oborogedni h si l
vojagkim profesionalizmom in javno podobo voj
kar polnejo, polnejo odlilno.



Vojagko voditeljstvo

1 POJMOVNE OPREDELITVE

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja:

- Razumeli in razlikovali boste med voditeljstvor
menedgmentom in poveljevanj
- Razumel i i n razl oegd Whoditeljstvams
menedgmentom in poveljevanj

- Razlogili boste zgodovino
voditeljstva.
- Prepoznali boste voditelja.

V gradivu se bomo najvel sr e| ev arnpovelgvargep | mi
zato je primerno, da jih podrobneje predstavimo in opredelimo. V praksi lahko opazimo, da

veli ko | judi ne pozna osnovnih razlik med t
voditeljstvo ni. L1 o v e k aeliti kot nevpdeeljskay Za nekagg a n |
|l ahko hitro in brez tegav ugotovimo in rele
je voditeljstvo in kaj je tisto, kar ga | ol

1.1 VODITELJSTVO
Zgodovina in uvodna pojasnila

Vodi teljstvo je zelo stara zade®e
i zbirala svoje poglavarje za re&

bi l moder mog alii pa ga je pr.
mog te skupnosti. Ko je pl eme
dold i | i vodj o, K i j e i mel I
najiznajdljivejgega in najuspe:¢
pa so izbraldi pogl avarij a, K i |
l astnosti, kot so fizilna mol, S povegd, knsost v
mu | ahko sl edild] v dejavnostih, v katerih |
Tukaj se tudi razpoznava voditeljstvo v s\
vodenja neke dejavnosti. Slediti nekomu v boj in zaupatergovi m odl ol i t var
onega razloga, predvsem pa zato, ker si zZal
l astnosti, je bistvo voditeljstva. V zgodoc
presel il na politelnadanesgpar tgrmao r@rziva g raij @

zahodnega sveta.

Vel i ko | judi pojem voditeljstva uporablja,
Nekateri ga poskugajo enal i ti S poj mi mo |
meneegta, kontrole &

V teoriiji voditeljstva in menedgmenta vel:i
prebival stvom, K i za nag pojem voditeljstyv
| eadc. Vendar ta 1 sti pojzam n@@lae apdoejrnsah i @\¢
evodstvocg. |l z tega sledi, da je éleader shi

i n pravilno izl u @gligretavodengepvodatbehi kaden ali sodiielsteol
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Vodenje |je sl ugb aredndvezanp oaldeld ki ga oseba opravlja.nTestp ki

vodi proces, ker je to njegova slugba ali nj e
pravico voditi neki proces. Nekdo ga je pooblastil za izvajanje funkcije vodenja. Vodi pa

lahko skladns pr i | akovanji tistega, ki ga je za to
al i slabo. Vodenje prepoznamo predvsem v posl
smislu izvajanja postopkov, ki so potrebni, d
Voditelst vo ni vezano na pologaj. Voditeljstvo ni
del egirat.i funkcije voditel]ja. Lahko mu del e
sami. O voditeljstvu lahko govorimo le takrat, ko ga kot takega prepoznajpaimejo za
svojega tisti, K i so v odnosu z voditeljem.
lzpol njevati navodil, smernic, ukazov itn.,6 t
prav, govorimo o voditeljstvu. Voditeljstvo je najbolips ot no v voj agkem svet
religiji. Voditelj naj bi bil tisti, ki s svo
mnogi ce, da mu te vneto sl edijo. Zar adi Z goc
ekvazivoditelijliic,kakiassoofpaveeolpiosl edice za <c
voditeljstvu vel krat neupravileno pripige neg
V. primerjavi z menedgment om, K i mu zI|l ahka né

predvsem umetnost. Za voditeljstvo ni receftke o bst aj ajo formul e al
definirale ali predpisovale dejanja voditelja in njihove posledice. Tako kot umetniki in

umetnost se tudi voditel ji i n voditeljstvo p
svojemu srcu izn vdoudgiit,eltjak.o Hoel nteuydoi ti st o, kar

Voditeljstvo je zapleten proces, s katerim voditelj vpliva na druge, da bi se opravila naloga ali

dosegel cilj, in usmerja organizacij o, tako d
izvajatapr oces z uporabo svojih voditeljskih | ast
znalaj, znanje in vegline). Leprav mu pologaj
ta formalna molijree smammoe chia vvaacdckint Ejeiffdi ,Voda t=il jg§
doseli vigje cilje, medtem ko gef | judem samo
Vodi telji se ne rodijo, t emvel to postanejo.

usposabljanjem in izkugnjami. Ta proces se ni
Da bi voditelju uspelo navdi hniti svoje | judi
K i jih voditel] mora BI TI, ZNATI i n DELATI .

t emvel se dosegejo z nepretr ganreprergadcedelaan i n u |
I n se ulijo, da bi Il zbol jgali svoje voditel]js

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 poydaaitsi

posamezni k pridobi zaupanje drugih brez opira
K i mu jo je nekdo formalno dodel il . Le | e ne
preprilani, da | e tako pmrrvadielju. Veadarlpaso gosledicer i mo o
njihovih skupnih dejanj in cilji, K i jih gel
vplivanja. Le | e so ciliji splogno dobri, kor
delovanja pa ravno tako pozitenlahko govorimo o voditeljstvu. V nasprotnem lahko
govorimo samo o manipuliranju z | judmi al i e
povzrolilo ogromno gorja in strahot.

10
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Adol f Hitler je do najmanj gi h p odyriacben o sMnio g
Sso mu trumoma sl edile, saj SO mu zaupale i
posl edi c nji hovega ravnanj a pa vVemo, da
kvazivoditeljstvo.

V. zgodovini se | e rtavzav.i | Na gvted !l it ejoirh j b ovnood i
voditeljstva so se pospegeno zalele pred d
preizkugali v voditeljstvu. Voditeljstvo | e

Ravno zato je bil prvi pristop oi menovan teorija Ve
teorija osebnostnih | astnosti. Ta |
rodij o. Nekatere osebnostne | astno
pripeljejo v vlogo voditelja. Njim je usojeno voditi ljudi. Vemo, da s

~ | lovek rodi z dololenimi | astnostm
k.~ danes ge niso odkrildi gena, K i b i
¥ Predstavljajmo si, da bi Aleksandra Velikega po rojstvu ukradli in dali v

! rej o potuj ol e muakrg postal Weliki? Al bi bil Wealiki, t u d i
|l e se ne bi rodil Filipu Il ., |l e ne bi odr a
kraljevi dvor, |l e ga ne bi poul eval sam Ar
dejanjih pred Trojo €&°?

T Naslednja je teorija velikin dogodkov, ki trdi, da kriza ali pomemben

‘me/’ dogodek I ahko povzroli, da se v n
(T B razvijejo izredne voditeljske spos:
- . é' sligal za Marshall d,i HMRatmtmdmg, |Ei sne
A?V nekega velikega dogodka. Vendar so vsi ti generali morali prestati

i dol gotrajno vojagko izobragevanje
| as svoje vojagke kariere, da so se ob vel
zaupane pomembne naloge. Veliki dogodki torej samo postavijo v ospredje ljudi, ki so bili
voditel]ji ge pred tem dogodkom.

Situacijska teorija definira dve voditeljevi lastnosti, in sicer znanje in

pravilno odzivanje v si tuspelt Pristop, k a

je prevel tog, saj predvideva pri.l

. Zato so amerigki teoretiki Vv gest

- S . . . . . .

= okriljem vojske zal eli raziskovat.i
SN lastnosti. S svojimi razimvami sta postali znani dve univerzi: Ohio in

Mi chi gan. Prigl:i SO do bi stva be

obstajata dva stila vodenja: prvi je usmer |

najdemo povezavo medlsvanienédme azoamsknmvodi { e

teorijo so nato nadgradil: (Kenneth Bl anch

situacijskih spremenljivk, K i naj bol jge n
situaciji. T a k o situaeijska i, akl s joipairbeadvgli @dvisnastna

teorija, saj je stil vodenja odvisen od situacije (stili vodenja bodo predstavljeni v
nadaljevanju).

V zadnjem | asu je uveljavljena tr a
voditel | st v ésameizkmig mneamne mardmio uporabljati

|l e enega stila vodenj a. Ll ovek se

Sspremeni Vv najboljge, kar si tudi

da se voditeljstva | ahko omsavdda. v s a
Teorija tudi daje nasvete in napotke, kako postati voditelj, vse skupaj pa

11
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zdruguj e v TkZoiATcieDpBLUATBI.TIGov o or i tor ej o tem, k

k aj

mora znat. in kaj mora del at Uohn Koter, gel i p

Peter Drucker, Bernard Bass, Warren Bennis in John Adair.

Definicije voditeljstva

il
il

1

eVoditeljstvo ni pol ogajvPrevaurki2t 200 st vo | e
evVoditeljstvo je vplivanje vodiskiledlgvev na v
S sprememb,B89200)( Lussi er

eVoditeljstvo je prenaganje navrRPewdnk, ozi r om

21, 2009

eVoditeljstvo je dogivljenjski razvojni p
posamezni k ( al i upinoj aa)sledp cilienp voditelja jor. njegdvih

privr genc ewPregodnk&Ela200dn e r

eVoditeljstvo je aktivnost ali skupek akt.i
al i ustanovi , vkl jul ujol vodi tiplkumimi n pri v
namenom in del ujej o skup aPrevodaik, B120hov o ur es
eVoditeljstvo je gl agol i n ne samostal niKk.
tem, kar del amo, i n ne vPrewddakg22200dki j o i gr a
eVoditeljstvo je sposobnost prepril at.i [ ] u
tem ge ugivajo.¢ (Predsednik ZDA Harry S.
eVoditeljstvo je nalin, kako navadni l j ud
Prevodnik,23, 2009

evVodstwdjje dvig |l ovekove vizije na vigjo
na vigji standard in graditev |l ovekove o0s

v Prevodnik24, 2009

eVoditeljstvo je navdugevanjpelilipormme zni kov
nal oge. Gre za Vvizijo, K i j o Prevodnig2de ni g v
2009

eVoditeljstvo |je vplivanje na Il judi (z |
motiviranjem) med izvajanjem nakoge( FMebov
22, 6, 2006

eVoditeljstvo je umetnost wvplivanja na |]
(AFP 3549)

evVoditel jstvo je umetnost anjedpme@izvajanjanmega Vv p
nal og, na nal i n, ki b o zagotovi l nji hov
spogtovanje in | ojalnost, kot si jih geli

IX, 1973)

eVoditeljstvo je vizija,dabpirmavdilmik udijza osebn
doseganje ¢gelenih ciljev. N i recepta za Vv
vodenj a. Voditel jstvo je kombinacija zgl ec
situaciji ¢ (UK Leadership in Defence, 3,

Tudi k& doktrang, ki jo je sprejela Vlada Republike Slovenije 1. junija 2006, opredeljuje

voditeljstvo, i n sicer kot evplivanje na | jui
pomen:i pripravitdi ' judi, da nar &«dnajegrobok ar od
dotakne voditeljstva in ne da podrobnejgih o

vojske, so v Slovenski vojski izdelali Koncept voditeljstva v Slovenski vojski, ki ga bomo
podrobneje spoznali v nadaljevanju.

12
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1.2 MENEDGMENT

Beseda mee d g me nt i zhaj a iz italijans
emannegiarec¢ in francoske besede &
prostor, kjer konji telejo v krogu,
Tudi menedgment se je razvijal g €
najdeno podobne koncept e, kot so danes oddel |
organi ziranja in organizacij, s tem pa teme
Ge Mojzes je prvi razdel il svojo vojsko d
posameznikom, kisonaioz dodel jeni h vojakov ponovno iz
delitev judovske vojske nadaljevala do zadnjega vojaka. S tem so pridobili organiziranost, ki
je omogol ala prenaganje informacij in ukazo
Kot privodite | j st vu tudi pri menedgmentu obstaja
avtorjev. Menedgment bomo najbolje razumel
razlogil ge HOM»)y Fayol (1841

T nalrtopraegdei devanj e pr iopiodot tersuporabe vidow zao | a n
doseganje nalrtovanih rezultatov o0zir oma

fazi nalrtovanja dol ol i nal oge posamezn
stanj e, usposobljenost in cilj, K i ga ¢ge
1 organigranje i zagotavljanje vsega, kar je potrebno za funkcioniranje organizacije,
vzpostavljanje in povezovanje struktur
dol ol enih nalrtov in doseganje ciljev. \
z d r w cglotb, tako da jim bo delegiral naloge glede na vrsto bojevanija, ki ga izvaja,
in cilj, K i ga ¢gel. dosel i, nji hovo uspo

1 ukazovanje (vodenje) njegova naloga je, da socialni sistem, potem ko je
vzpostavljen, spravi v giloge. 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 kiajajo, meoa poveljnik uporabiti svoj vpliv in

avtoriteto in enoto usmerit.i k odlilnost
1 koordinacijai t j . har moni ziranje razlilnih slugl
cel ot o. Treba je koordinirati c edjmimbno d
delujejo skladno z zamislijo. Med izvajanjem nalog poveljnik usmerja in popravlja

premi ke in delovanje podenot glede na n
bojiglu razmere spreminjajo (teren, vren
1 nadzori preer j anj e, | e se v organizaci]j.l Vse
z i zdani mi navodil i in s sprejeti mi nal
tem pa enote in posamezni ke, ter izvaja

pomanijkljivost. (Lubi, 6, 2003, in Prevodnik, 186, 2004)

KIl'jub temu da obstaja ge vel delitev in op
t uk aj naj bol j razvidna kompl ementarnost mer
poudarimo, da je tisto, kasse v ci vilnih organizacijah i
poi menovano poveljevanje. Povsem neprimerno
in poveljevanje. Vojagki menedger je povel]
z definicijami mee d § ment a, kjer j e povsem razvidno
organizaciji.

13
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Definicije menedgment a

T éMenedgment pomeni -vodsteelnema oprocesap rva podjetja, | n o
menedgment k ot i nstitucijo sestavljajo voc
koti nstrument al ni sistem pa fjveodsdlvetna hp ondjl e
stilov, tehnik in metod vodenja.¢ (Duh v P

T eMenedgment je bol]j formal en, znanstven i
orodij in presenetljivo podon i h tehni k, temel jelih na r
preverjanju, ustvarjenih Zza uporabo v gi
menedgmentu gre bolj za nadziranje in reg
10, 2004)

T eéMenedgment je uptrvwdidjeanlovg Kegesveannpanagaj
organiziranje, vodenj e I n ocenjevanje ra:
posl anstva in vizije razvoja podjetja.c¢ (H

T eéMenedgment ] e nalrtovanje, iragje gledlanv zi ranj
organizaciji 0z. nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Ker so naloge odvisne
od ciljev organizaciij e, je menedgment us k
postavljenih ciljev.¢ (Mogina v Prevodni k,

1 € Me ne dg me ndvanjg, ergamzadnje in nadziranje ter upravljanje tako s
finanl| ni mi in z material ni mi vViori k ot t ud
2004)

1T eMenedgment je proces nalrtovanja, organiz
virov zadoseganjezastvv | j eni h cil jev.¢ (Schermerhorn v

1T éMenedgment je sistematilna, analitil| na mi
uskl ajevanj e kadrovski h, materi al nih I n
povezovanje vojske z zunanjim okollemond zi vanj e na potrebe dr
organi zacijskega razpologenja ¢ter opredel
virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje in kontroliranje. Je pomemben dejavnik
zagotavljanja bojne morale, vendar ne more nadsent i t i voditeljstva
doktrina, 21, 2006)

T eMenedgment |je uporaba in nadzor virov (]|
doseganj a ciljev, pogosto % | asovnih 0 me
vel i kega gtevil a tehpek i hn posegégeavang e ol
organiziranja in izvajanja dela.¢ (UK Lead

T eMenedgment je proces vzpostavljanja 1in ¢
zadol gi tve. Sestavljen |je Iz nreeganje,t r ganeg
koordiniranja, kontroliranja in vrednotenja uporabe ljudi, denarja, materiala in opreme,
da bi i zpol nil i poslanstvo in naloge. ¢ (Au

Amerigka vojska v svojih dokument idplohmei r o ma
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. Menedgerja ozir omavendan gbmembnimi ci vi | n
razl i kami enalijo s poveljnikom v vojagki 0 |
nadaljevanju.
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1.3 ODNOS MED VODITELJSTVOM | N MENEDGMIER UVRSTITEV
POVELJEVANJA

eMenedgerji delajo stvari na eéepravil el
(Warren Bennis)

Nekateri trdijo, da sta voditeisv 0 i n menedgment dva

se dopolnjujeta. Tako bi morali ti dve vlogi prevzemati tudi dve osebi.

Seveda je to praktilno neizvedl jivi

Drugi pravij o, da se voditelpetstvo

tretji trdijo, da je voditeljstvo
Ko je Noe sligal vremensko napoved, | ¢

--- To je bilo VODITELISTVO

Potem jepod e d a | o kr og Zm@adviee, da ston in gldniealne bosta videla,

polneta zagec in zajkljal
—-—-To pa jJENEOBENTI | M

(Neznan avtor)
Vojagka doktrina (21, 2006) pravi, da | e me
mor al e, vendar ne more nadome gUKiLeéadershipoirdi t e |
Def ence, 2004) bomo brald. o voditeljstvu i
pravi mo poveljevanje. Povel jnik je nekdo, k

voditeljstva.

|l z povedanega | ah k oer sekdo,einseamu bili dbaeljeni pravicaem e d ¢
odgovornost za vodenje nekega procesa, ustanove in ljudi. Tudi poveljnik je imenovan na to
dol gnost oziroma pol ogaj i n ima vso zakonsk

nekdo imenovan ali postavle n na dol gnost poveljnika vod
glede vodenja tega voda. Je poveljnik. 1z samega naziva pa ne vidimo, ali je dober ali slab

povel jnik. I'n tukaj je bistvo odnosa. Me n e
postavi poold | ena oseba. Del egira se mu pologaj
podel i ti, ukazat.i al i podariti . Da bi pos
ogromno truda, povsem in predvsem sam. Nobeno delovno mesto v nazivu nima besede
voditel. Sosamo povel jni ki, nal el ni ki al i vodj e
Vsekakor imajo dobro popotnico v tem, da imajo formalno avtoriteto in vplivajo na svoje

l judi . Le jim bodo ti I judje sledili, pa je
Teoretipneiineegqtudi je menedgmenta jasno Kk
voj agki povel jniki veli ko primerljivih in
temeljita na formalni organizacijski avtoriteti in osebni odgovornosti ter vsebujeta

nalrfeyvanpridobivanje Virov, organi ziranje
kontroliranje. Lol nico med menedgmentom in
avtoritete vojagkega poveljnika, da v dol
nasproh i Kk u . Poveljnik ima tudi pravico zavest
nal ogo, kjer Kkljub upogtevanju vseh varnos
tudi ¢givljenje. Poveljnik ima tudiempeagerrcjoi

v taki obliki nimajo. Poveljniki so tudi odgovorni svojim nadrejenim, predstavnikom oblasti
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in celotnemu narodu. Menedgerji odgovarjajo
veli ko podobnosti med menedgme ne danbosiamakopov el j
menedger kot poveljnik ne samo vodila, temvel

Vsi poveljniki niso zmeraj voditelji, vsekakor pa bi to morali biti. Podrejeni poveljujejo in
ukazujejo, ker mor aj o zaradi formabhudie avtori:
sl edijo, ker si to zaslugi in ker mu | judje |
njegovi podrejeni v njem videli tudi svojega voditelja. Poveljnik mora vplivati na podrejene s
pomol jo formal ne avt or i oswmih kastnasti, ida bndosegelosdojoa g i S \
namer o ali ci | j organi zacije. Za posamil|lno er
drgave je bolje, da poveljnik ciljev ne dosec
avtoritete, tkohhvoditdl. da ji h dosega

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 0z. z
osebnim zgl edom, znal aj e mimi sposabnostri.rSpdsabmosti mi t e

preprilevanja je stvar voditelj)stva, K i se i z
organizacije. Poveljnik v vlogi voditelja vpliva na podrejene tako, da jim zagotavlja smisel,

jih usmerja in motivira za izvajanposl| anstva in nal og, K i so iz
namero.

eVodi teljstvo |je umetanosnandoste graen aedjgy
mogol e. ¢

Colin Powell
Vodi teljstvo s e % dol ol eni t ol ki ge pomemb
Poveljnigka avtoriteta oz. povel jawaisgioipo odnos
i niji poveljevanj a navzdol I n posl edilno n

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 kelegodrejene in celo nadrejene.

Voditeljstvo je wvertikalno i n horizontal no.
zgl edom, strokovnostj o, znal ajem itd. vpl i ve
poveljnikov |et, ¢gtabGe iwelt,udv poosveed rfjinh kian bkart
| ahko kot voditelji izkagejo tudi pripadni ki
pomeni , da za voditelja ni obvezen predpogoj
povel jni ku vaanpaahglin peskanstvaieaote, morata pa biti dopolnjena in
nadgrajena 2z osebni mi |l ast nost mi in veglinam
mo | , K i mu j o daje pologaj 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 povghiki sploh niso voditelji, pa kljub temu lahko funkcionirajo v svoji vlogi s

pomoljo mesta formalne mol i, K i jim je dod
razmerah sploh ni ogrogena. Vendar boa v kr
majhnost izpostavljena velikim pritiskom ravno zaradi njihove nesposobnosti vzpostavljanja
zaupanja pri podrejenih in nezmognosti vpli
mognemu sl abgemu znanju uspegdomgstiinezmamds i z v
pravilno izbiro | judi, ki i maj o ravno to n
sami, |l e bodo i mel i dovol | | asa. Vodi tel ] s
dopolnjuje.

Ameri gka vojska memevdegmdnt,a,nek ootmesnmaoa .g§ e op n
lahko dober poveljnik samo tisti, ki obvlada koncept BITZNATI i DELATI. Pomeni, da

bo uspegen, |l e bo poznal svojo stroko, j o
vrednot.

Povzelibomo, dajewbi t el | vsak, ki tako deluje in se
zaseda, in ga kot takega spoznajo in sprej.

mu je tak naziv formalno podel jen, vpega pa z
voditelja.

Vel | ahko preberete na naslednjih nasl ovi h:

- http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcon.hifhl 10. 2010)

- http://managementhelp.org/ldrship/Idrship.Rtin10.2010)

- http://www.google.com/books?hl=sl&Ir=&id=UTZ2npL2HHgC&oi=fnd&pg=PR17&
dg=military+leadership+concepts&ots=g1V8B3Aiz7&sig=2KzLoGbrh
nEv3U7PKRKGgwaDVk - v=onepage&qg=military%20leadership%20coiit. 10.

2010)

- http://www.google.com/books?hl=sl&Ir=&id=CN3XeWDVyWkC&oi=fnd&pg=PR7
&dg=leadership+management&ots=2xrZflur&sig=Tn86a3fiTZuqCSgKpYDxBtL
JHIO - v=onepage&g&f=fals€l. 10.2010)
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131 Razmi gl janja za obnovo

U Opredelite najpomembnejge spremembe na gl o
hladne vojne.

U Kaj SO po vagem mnenju osnovne kvalitatiwv
vojsko?

U Kakgne so razlike med pripadni ki oborogeni
U Pojasnite svoje razumevanjediteljstva in ga definirajte s svojimi besedami.

U Na kratko opredelite menedgment , povelje:
menedgmentom in poveljevanjem.

u V svojem delovnem okolju prepoznajte vodi
poveliniki Obma z | ogi t e.
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2 VSEBI NA VOJAGKEGA VODITELJSTVA

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja:

- Razlogili b 0 iSANATI kDEbAdle pt B T
- Vedel i bost e, kakgen mora B
- Vedeli boste, kaj mora voditelj] ZNATI.

- Vedeli boste, kaj mora voditel ELATI.

- Poznal i boste dejavni ke vod
tudi prepoznavali.

- Razumel i boste nalela vodit

- Poznal i boste stebra vodit
pomen.

- Lol il bost e nsetdv ar,avjninhi nveo
prepoznavali.

- Razlogili boste ulinke vodi

Koncept BITIT ZNATI 1 DELATI temelji na znanstvenih dognanjih o

| l oveku in njegovem vedenju v skup
kopenske voj ske i n joditelstiva nvsem,kiise vi r
ukvarjajo s teorijo in prakso vodi
na tem podrolju naredila najvel, t
gtevilne druge vojske, med nj i mi t
amerigki h wotjvagrkiikhovz nmovzemaj o t u
civilni avtorji, predvsem pa se povzema njihov koncept, ki je postal
vrhunec sedanjega transformacijskega voditeljstva. Pomemben podatek, ki govori v prid
temu, da ameri gka v oj sk abjatljaovserapatize deloyaganslojine , |
enot in posamezni kov (seveda s Jasovnim z
analize tudi uporabi pri izdelavi novih doktrinarnih dokumentov in znanstvene literature. Pri
tem ne skriva negativnih primerov, tee?é j i h prav tako objavi,

povel jniki i n enote ne bi vel ponavl jali. [
ni kol i objavljeno kot sl abo ali negativno,
Samo | e ne&djoe poeli, nalin dela slab, se | ah
torej ta zelo pozitivna | astnost amerii gke
politilne odlolitve nas tukaj ne zaniimaj o) .
operacijah ne Dbi ponavl jal.i napak i1z prete
vojakov in | astno zmagovanje.

Osnovna dognanja s podrolja voditeljstva ar
vojne, vsakih nekaj let. Zelo pomemlisia zadnji dve izdaji, in sicer: Field Manual-2Q0,

Army Leadership, Bei Know T Do, 1999, in Field Manual -82, Army Leadership,
Competent, Confident and Agile, 2006. V bistvu ni razlik, saj obe temeljita na konceptu BITI

i ZNATI 1 DELATI, novisosam@r i meri , za katere vemo, da
1999 zelo veliko dogivel a.

Najprej bomo podrobneje opredelili definicijo voditeljstva, ki nam jo ponuja FM.Q&2
Voditeljstvo je vplivanje na ljudiZ zagotavljanjem smisla, usmerjanjem in matanjem)
med i zvajanjem naloge (delovanjem) in izbol
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V definiciiji n i ni kjer omenjen poveljnik, kar
i ma voljo. Le podrobneje pogledamo, | ahko wugo
Prva aktivnost, ki jo voditelj] marizvajati, jevplivanje pripraviti ljudi, da naredijo, kar od
nj i h ¢gel i moVoditeljapliva &ko,edd ljujem dppredeli:
o Smisel ljudem daje razlog, da naredijo neko stvar. Ljudje voditelju
ZAUPAJO.
0 Usmerjanje posredovanj e adjajmnakdei o nalinu opt
0 Motiviranje: zagotavljanje VOLJE podrejenim, da naredijo vse, da bi opravili
nalogo.

Nasl ednja aktivnost delokanje (gvajanjgtoiscadejavipostigh jinv at i |
voditelj izvaja, da bi vplival na podrejene zaradi dosggaitjev.

Na koncu voditelj z zavestjo, da je to tudi osnovni namen njegovega delovanja, izvaja
I zbol geolanjopravl! jeni nal ogi mor a biti enot
Il zbol jgevanju.

Vidimo, da ta definicija popolnoma opredeli voditeljstvo in tudi poudarja pozitivhost tega
pol etj a. Rezul tati del ovanja voditelja morajo

Dabibiliu i n k merajotvio,j a § k i vplwadi,dzvajag@rijzibol.j gevat i
Koncept BITIT ZNATI i+ DELATI opredel juje vojagkega Vvoc
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

Slika2: Opredelitevvogk ega voditeljstva
Vir: Lasten

2.1 BITI

eSmo to, kar polnemo. Odlilnost torej
(Aristotel)

Znal aj posamezni ka opisuje nij egovo

ZNATITDELATI . Znal aj pomaga |l oveku vec
znal aj opredel juje njegatipmaavedteii,anj a. |
ne gl ede na okoligline ali posl edi c
njegovem vedenju. Ena od osnovni h oc
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voditelja je naulitdi vojake givet.i skl adno
vseh besed. Pevl | ni k, K i samo govori o vrednot ah,

svojim podrejenim pogilja napalno sporol il
Razumevanje vrednot vojagke organi zaciije pe
jim morajo navada. Voditel] ul i I j udi vred:
da tudi oni sprejmejo voditeljski nalin ¢

njegove vrednote in lastnosti. Spoznali jih bomo v nadaljevanju.

2.2 ZNATI
Le voditel] gel i biti kompetenten,
znanje je vsebovano v ghanjh podwve
za delo z | judmi, k 0 naziopa spasdbmoat  z n &
razumevanja in sprejemanja doktrin in idej Kk i Sso potrebne
opravljanje delat e hni | na z n aza pypmrabbp opremes K joi n e
ima na razpolago, tdra kt i | na z n azrpnea sposobnastesgréjemanga pravilnih
odlolitev glede na opremo in omortoagkittiedvnae |
zdrugila insjtrmkpoinmenrzawalGh vi adoeghij eet eh
podl aga Z a uspegno i n ulinkovito del ovan|j
organizacije v miru in vojni. Vsakdo mora obvladati svojedelo s e i st ol asno r

prevzem zahtevnejgih nalog.

2.3 DELATI
s Voj agki voditel] mor a:
1 vplivati: sprejemat. odl ol itve, jo1oh
motivirati svoje ljudi;
1 delovati izvajat i postopke i n akti
us pegno eltrerktaimnalagn |
1T i zbol:jgevawi at i postopke I n al
sposobnost enote za opravljanje trenutnih in prihodnjih nalog.
l zur jeni voj aki vedo, k aj mor aj o del ati v
povzrola &dopevaah&p pagonsko odzovejo povs
nezadgel eno Utrujeni, lalni, ¢gejni, mokri,
kritilno napako (prenehal. se bodo premika
takim vrstam stresa. V takih trenutkih mora posredovati voditelj (ko gre vse narobe, ko se vse
podir a, ko je vse videti brezupno) in poskr
Pravzaprav gele na podl agi ti steglaa iknmnarp ovlor
|l ahko ugotovimo, kakgen je v resnici (BITIl)
ki jih obvlada (ZNATI).
2.4 DEJAVNIKI VODITELJST VA
. Temel jni in vedno prisotni deij avni
é« vodeni, voditelji vodja , okoligline (situacija)
% dejavni ki vojagkega voditeljstva s
voditeljstva. Ni kol i se ne ponovi j
: Voditelj se mora zavedati, da je vsaj en dejavnik vbdjtes t va r az |l i
tega i stega dejavnika v neki prejgnj.i situ
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mora voditel)] dobro premisliti, kako bo del o\
nekega dejavni ka vpl i voditelja.&onavjabje istin metod delaizn del o
situacije v situacijo najvel krat ni ulinkovit

Dejavniki voditeljstva so:

1 Sledilci (vodeni)

Razl il ni |l judj e zahtevajo raztahnevastvel
pomol i in nadzora kot izkugeni del aveci . S
pristop kot oseba, ki je visoko motivirana. Voditel] mora poznati svoje ljudi, njihove
sposobnost.i i n motiviranost. T e me Vej vsega
potrebe, |l ustva i n mot i ViZBNAT| iaDELAPIewijmat i mo r
podrejenih.

1 Voditel] (vodja)

Kritilno mora prepoznati i, KDO JE, KAJ ZNA
voditelj)j je tisti, K i 0 peni @edzadpa vodji alilvedji j e v o d
manj ka zaupnosti, bo vodeni brez navdi ha.
podrejene, ne sebe ali svojih nadrejenih.
sl edijo. Vodi tel] i ma pogtenokjepmlmstibo o s

zmogljivosti in omejitve.

T Okoligline (situacija)

Situacije so si med seboj razlil|lne. Kar v
uspeha v drugi . Uporabiti mora SVOjO razsdc
stilu vodenja za \ako situacijo posebej. Primer: podrejenega mora seznaniti z
neprimernim vedenjem, vendar je za to tre
prepozen ali prehiter, previsok ali prebl a

1 Komunikacija (izmenjava informacij)
Voditelj vod z dvosmerno komunikacijo. Velik del komuniciranja je neverbalen.

Pri mer: ko epostavlja zgl edcg, sporola podr
ne bi i zvaj al sam. Nalin komuniciranja, ki
odnose med njim n nj egovi mi podrejeni mi. Zel o pom

razumejo vodjo, in nasprotno.

Na te dejavnike vplivajo razlilne sile, npr .
vodje v organizaciji, nalin organiziranja.

25 NALELA VODITELJSTVA

Nal ela voditeljstva so temeljne eres
Ravno tako so se nalela vojagkega v
Temel jnaremahie¢c@a so podlaga za del ova
To ni recept, po katerem bi deloval vodjahi mu bil uspeh zagotovljen.

So pa nalela vsekakor upodgtevanja Vvr e
upogteval, bo vsekakor na dobri pot.i
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Le vodja geli postati voditelj, bo sledil e

1 Spoznati samega sebe in se samoizpopdatije

eVoditeljstvo in ulenje gresta z roko
(John F. Kenndy)

Da bi wvoditel] poznal samega sebe, mora ved
kje je njegova mol in kje so njegove sl ab
i zkorigla ©prednos nisi przadeva ddpravid evbje slabostis $pozaati i [
samega sebe in se samoizpopolnjevati pomanimeti svoje lastnosti BITI ZNATI 1

DELATI. Samoizpopolnjevanje pomeni nepretrgano krepitev lastnosti. To lahko voditel]
dosege z branj emjemiinl enj e m, usposablja

2 Biti strokovnjak

Vodi tel ] mora poznat. svoje delo in del o s
opravl j al strokovno v tehnilnem in taktil ne
v miru kot v kriznih okoliglinah in vojni
3 Zahtevati odgovornost in prevzemati odgovornost za lastna dejanja
Voditel] razi gle mognost. i za doseganje Vi
narobe, kar se bo prej ali slej zgodilo, ne krivi drugih. Analizira stanje, ukrepa in ga uredi ter
se odpravi novemu i zzivu naproti. Vodenj e \
zmeraj prevzel odgovornost in priznal napako. Enako pa bo zahteval tudi od svojih podrejenih
i n nadrejenih. Zaveda se, d a <sodlagaaazdradigMd e n i
medsebojnega zaupanja.
4 Odl olitve naj bodo jasne in pravolasne
eBoljga je dobra odlolitev danes kot ¢

(General George Patton
Vodi tel | uporablja vsa znanja s podrolja
nalrtovanj a. Vodi tel] moad lao |siptrveej.e mhaé i p a o Inr
pravol asne. Le zavlialuje in odlaga s sprej
negativne posl edice pri i zvedbi nal oge, Vv Vv
5 Biti zgled
eLastni zgled ni naj pomembnej ga stvar

(Albert Schweitzer

Voditelj je dober zgled svojim sledilcem. |
prilakuj e, t emvel morajo to videtdi od vodi
svoje nadrejene in svoj e konlga geemore Bagldmediti | e
naj ostrejga disciplina. Le vodja gel. post
izogniti.
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6 Poznat. svoje | judi in skrbetdi za njihovo d¢

e Ni ti naj bol j gi poveljnik ne more zma(
(General Omar Bradig)

eKapljica znoja bo ohranila galono kr
(General George Patton

Voditel mor a spoznat. | l ovegko naravo in pomen i s
pozna podrejene po imenih in od kod je kdo. Skrb za ljudi pomeni izvajanje takega urjenja, ki

bo | im bolj pribligano resnilnim bozarmsem r az m
napore in tegke razmere bojevanja. Tako bodo
Poveljnik, ki ne posvela dovol | pozornost. u
naj boljge mogne razmer e.

Voj agki voditel jbenadwasjei hs klrjpbudiz.a Proaw et ako i z
kazni . Le tako bo pridobil zaupanje svojih |
prave in pravilne stvar.i

7 Redno informirati podrejene in nadrejene
Voditelj zna komunicirati s podrejenimi,radrejenimi in drugimi osebami, ki so pomembne

Zza nNnjegovo organizacijo. S podajanjem real ni
zakaj pol nejo neko stvar. Ko je | e mogol e, \
ljudem posredoval smisel. Speev j anj em i nfor maci j pa bodo I ju
odlolitvam in voditelju ne bo treba razlagat:i

8 Pri podrejenih razvijati voditeljske lastnosti

Voditelj razvija dobre osebnostne lastnosti pri podrejefiie jim bodo pomagale pri
opravljanju poklicnih nalog. Ko bo treba, bo
poveljnika, s tem pa bodo tudi prevzeli veliko odgovornosti. Za to morajo biti dobro
pripravljeni.

9 Zagotoviti, da bodo naloge razumljeng,d z or ovane i n dokonl| ane.

eFeedback je zajtrk gampionov! ¢
(Ken Blanchard)

Komuni kacija je kI jul za doseganje tega cil | e
Il zvajal ci popol noma razumel i . Le je | e mogol
morajo vedeti,kaj in kako naj storijo. Poveljnik pa mora izvajati nadzor in po potrebi
posredovati. Prevel nadzora povzrola nezadov
opugl anje dobrih navad in razvijanje slabih.
(feedlack) o razumljivosti danih nalog. S tem poskrbi za pregled nad celotnim dogajanjem.

10 Uriti svoje ljudi kot tim

Leprav mnogo t. i. voditeljev svoje organizac
skupine posameznikov, ki opravljajo svojedele Vi na akti vnosti, ki jih
i n vojni, so timske narave. Vojagki voditel]
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t i m, ko bodo | judje zaupal.| nadrejenemu i n
Ko bodo S podng tprofgsenalnost pa@sameznikov v svoji enoti, bodo sledili
voditelju.

11 Uporabi ti vse zmognost. organizacije
eNi kol i ne podcenj uj sovragni ka Spog
boljga od njegove! Le imag gl ede tega
al i predaj] poveljevanje enoti tistemu,

(Australian Army Leadership Manua

Z razvijanjem timskega duha bo voditel)] Z M
izkoristkom. Vsaka enatima svoje zmogljivosti in omejitve, ki jih voditelj mora poznati in

se jJih zavedati . Le poveljnik meni, da en
standardov, temvel preul iti razmere in izde
2.6 STEBRA VODITELJSTVA
Obstaja vel kot 75 vsebin, K i opt
) Vsebini, ki jima delavci pripisujej
@TL J‘,'@ T 1 Zanesljivost voditeljev in zaupanje vanje. Podrejeni morajo
zaupat.i svojim vodj em, l e jim ¢
nadreeni h pri |l akujej o, da bodo ti
drgi jo besedo, se vedejo in rav
zahtevajo od svojih podrejenih.
— T Ulinkovita vikamureil yaewi jnaa treh kr
kljul za zaupanmngaezadijin zanesl!| jiVvo:
0 pomaga vodenim razumeti celotno strategijo organizacije,
onjihov prispevek pri doseganju
o0 delovanje organizacije in njihove enoie v povezavi s
strategkimi cilji
2.7 RAVNI VODITELJSTVA
Lol i mo tri r aitelistva: voj agkega vod
1 direktna,
1 organizacijska in
T strategka.
Ne glede na | in ali razred ne moremo vedet.
| ahko na pol ogaju vodnega pod| astni ka I n
voditeljstwvabniNekodadirkkgpg je | ahko aktiven
S svojim delom neposredno vpliva na odl ol

deluje na organizacijski ravni. Vsi poveljniki in voditelji pa zmeraj delujejo na direktni ravni,
sg vedno vplivajo na tiste, s katerimi so v vsakodnevnem neposrednem stiku.

Kl jub temu ni nuj no, da uvrglenost V organ
voditelja. Let udi nekdo deluje v gtabiu bri
voditeljstva. Samo | e j e pol ogaj, K i ga
organi zacijsko pomembni h procesi h, |l ahko r
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ravni. Nekdo, ki vodi evidenco porabe goriva v brigadi, vsekakor ne deluje anizagijski

ravni voditeljstva. S svojim zgledom lahko deluje na direktni ravni, njegova dejanja pa niso
odlolil nega pomena in nimajo pomembnih posl e
i ntenzivnost vpliva sta tiasti, ki dololata ra

Direktna raven

Voditeljstvo na direktni ravni izvajajo ljudje, ki so vsak dan v
neposrednem stiku. To je voditeljstvc
enotah do ravni bataljona, kjer so ljudje v vsakodnevnem stiku in

vplivajo neposredno drug ndrugega. Koncept voditeljstva v SV je

direktno raven opredel il do enot rav

zelo dobro pozna, oblikovani so timi in skupine, v medsebojnih odnosih

je veliko dinamike in medsebojno vpl

voditelidel uj ej o v znani h odnosi h in so z
| ahko pravo|l asno ukrepajo in neposredno sprem
Tudi v vigjih enotah in poveljstvih voditel]
organizacijskial str at egki ravni, pa so v odnosu do s

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 #taljona navzgor). Poveljniki vplivajo na podrejene

enote in posamezni ke direktno in pre
pomol ni kov. Voditel jstvo na organi zac
do nekaj ti sol I j udi Voditkbj gt emal o
I judi . Vel i ko gtevilo podrejenih ra\
vpogled v aktivnosti in rezultate. Z

prek vzpostavljanja organizacijske klime in zaupanja v svoje podrejene poveljnike.

Ve gl i n emora &bvladgvatitvoditelj na organizacijski ravni, se razlikujejo od tistih na
direktni v stopnji, ni kakor pa ne v vrsti. U
del ovanja bolj negotove, vel je podbogj eni h,

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 nameebu, kakgnpoteghupe
ipd.

Strategka raven

Voditel jstvo na strategki ravni se i
struktur in tistih civilnih delih oblI
pripadni kov al/i cel ot nosevaijejaaykio or ga
spoprijemajo z negotovostjo razmer, dvoumnostjo in nestanovitnim

okoljem delovanj a. N a t ej ravni s e
odl ol itve, K i i maj o dol gorol ne pos.l
obrambno vojagko strgktumravnwVodciot enij
bojevni ki -polni tvioljnaigk®tr okovnj aki na I
Nekater. delujejo v drgavni upravi d
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okol jih po svetu. Simultano vzdrgujejo ku
predsa vl jajo to vizijo najgirgemu poslugal st
strategki ravni najvel krat nimajo mognost.
odl ol itev, s aj njihove ideje in jehaélovanjanj e
uporabljajo znanja in vegline, K i so jih p

svojo neposredno okolico in osebje pa vplivajo na direktni ravni.

prihodnost/nacionalna/
Strateska \ mednarodna problematik

raven
voditeljstva

Usmerjenost v ?
a /

organizacijo/sisteme/

Usmerjenost v W
procese

Organizacijska
raven voditeljstva

Vrednote in lastnosti

Slka3: Ravni vojagkega voditel]jst\
Vir: FM 22-100, 24, 1999

2.8 VODITELJ VODITE LJEV

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 nj
voditelj. To ni samo funkcija@! o §gaj a, t emvel predvs
Vsak, ki je kjer kol i v vojagki
oziroma | inijo vodenja in poveljevanja 1in
organizaciji je veliko poveljnikov oziroma nadrejenihoditelj se zaveda, da vodi nekoga, ki
ni samo njegov podrejeni, t emvel j e prav t
ravneh se voditel] zaveda tega, da vodi sed
Primer: Leta ima gtir.i r a v n ivodi prekv moveljjni&ov arodpva : p

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 svoj enot i . Takgno de
izpolnjevanje ukazov oziroma izvajanje nalog, ki temelji na podlagi poslanstva, v miru uri
podrej ene, da |l ahko v boju opravijo svoje

morebitnem pomanjkanju ukazov. Boj bodo algelvali tudi pri odsotnosti zvez, pri
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nei zvedl jivosti nalrtov, pri neprilakovanih
poslanstvom in izpolnjevanje poveljnikove nam
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 velkrat pojavi situacij a, ko mora p
nagovoriti in neposredno voditi v boj. Najpogosteje pa muoaeljnik spodbujati svoje

podrejene, tako da jim izda nalogo, delegira vso potrebno avtoriteto in jih pusti, da opravijo

del o. Seveda obl asno i zvede nadzor i n j i h
poveljevanja s poslanstvom je ravno v tem: spustgsilm navzdol , brez manj ¢
mo | i ! Dat.i podrejenim avtoriteto, ki j o potr
nal ogo. Medtem ob|l asno preveriti, kako potek
pomol , | e jo potreeblu“neuko p aPzriit it,e nd amoirzav ap oavl ¢ e n
se razvija s pridobivanjem izkugenj in je zE¢€
podrejenih.

Da bi poveljnik | ahko del oval na tak nalin, r
nezaupg svojim podrejenim in jih nenehno nadzir
pomol|l jo zakonske avtoritete, Invoditajlbo pugtia ne bc
podrejeni m, da se wulijo z del om. Al vsenobst aj a
nei zkugen, naredi | napako? Seveda obstaja. A

nevarnostjo in sprejmejo izziv. Le tako se bodo razvijali v smeri dobrega poveljnika in
pravega voditelja. To pomeni, da se jim pusti svoboda pri izvajangagnakveda v mejah
ukazov in predstavljene poveljnikove namere.

Poveljnik brigade, ki bi nenehno neposredno
posamezni kom, sl abi celotno | inijo vodenja i
podrejenih poveljnikov in s tem vsevwdema i padni
i n poveljevanja ter pod| astni gki enotovni S i
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gelijo wustvarit.i tako okolje, K i bo temelj
opogumljalo podrejene, da prevzemajo pobudo in delujejo.

Slabipvel jniki, ki ne urijo svojih podrejenih
ne mor e brez nji h. Vel i ko ' judi, K i so Vv
nenadomestl jivosti. SI'igi mo ji h goevapkakot i ,

moraj o biti ves | as na delovnem mest u, | e
nenehno nadziratd.i svoje podrejene, ker br e
s e, da ni hl e ni nenadomest | gbowden povsljkikov n e

odsot en, ne glede na | in, pol ogaj i n pome
poveljnika velik gok =za enoto, vendar mo r
pravilno urijo svoje podrejene, da bo lahko nekdo prevzenj egovo del o, | e b
Mol ni povel jniki, tisti Zz osebnim pogumom,
svobodo za uspegno del o. To ne pomeni , d a
nedogl ed. Del 0 d g o v o r ndosegamju uppehoweplodrejenilk doditelie p ¢
ur i svoje podrejene Vv nalrtovanju, organi .
zalnejo popolnoma samostojno delovati. Zag

da delujejo v podporo izvedbicelotreeg na | r t a.

Na koncu voditel)] preverja in 1izvaja popre
ugotoviti, kaj se je zgodilo in zakaj. Analize po opravljenih nalogah se izvajajo zato, da
podrej eni ne del aj o samo n ap avkzgodovid mvbiol s e
bojevnika, od vojaka do generala, ki ne bi kdaj naredil napake. Dobri vojaki, predvsem
voditel i, se iz teh napak wulijo in pomagaj
Vojagka doktrina SV opredeljuje ulenje iz i

29 ULI NEK VODI THIODSETVYANOST

Vodi tel ji dosegejo odlilnost, k o
skl adno z vrednot ami vojagke orga
morajo truditi za nenehno izboljge\
ki imajo prav i znal aj , so dober zgled in
izboljgujejo enoto. Vojska ne mor e
pripadni ki ne dokon|lajo svojih. Vo
nekaj ti sol [ judi, K i s\Vsak gaak,i j o
pod| astni k, | astni k, gener al , Ci Vi
pomemben za uspeh vojagke organi zac

MORALNA ODLIL®N®O&Tanje nalog z znal ajem
Vsaka vojna se konla z mirom. Zat (
Vojska se bojujed a b i zmagal a, vendar mor a
sledil mir. Pri bojevanju morajo vojska in posamezniki poznati in
popol noma spogtovat.i mednarodno P
Omej i ti moraj o stransko gkodo in c
| a ghtranlogov.

Povel jniki pogosto sprejemajo odl o
usmeritev, v stanju splognega str a
pod grognjo nenadne in nasilne smr
razmi sl iti oi avegpi wpodhaltitvahj je prav. V]
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pa najvel krat ni . Vodi telji se takrat odl ol a
mislijo, da je prav.

SKUPI NSKA ODilullLeNigSeT i z napak
w;ﬂﬁ Podrejeni morajo poznati zgodovino sk¢ in enote, v kateri so, in
velike ljudi iz preteklosti svoje vojske. Vedeti morajo, da so del

organizacije s tradicijo odlilnosti i

Vodi telji vidijo odlilnost, kjer kol

se podrejeni zavedajo pomembrege, ki jo imajo pri izvajanju nalog.
Voditelji i glejo in izpostavljajo vsakodnevn
odlilen pologaj za streljanje, oddel ek je od
odl il no izvedelklzade ka,atkermul irlokuj eor avol asno
v enotah zgodi veliko stvari, ki kagejo na od
opagajo in poudarijajo. Zavedaj o se, da vsak
del eg k wrkeuspmielmuvanj u nalog in doseganju odli

majhnih nalog, ki so opravljene iz dneva v dan skladno s standardi.

Odl il nost voditeljstva ni v doseganju perfek:
tako, da dovoli podrefni m ul enj e iz napak in uspehov. Vo
Il zbol jgevat.i svoje delovanje in prevzemat. 0C

enote in urjenja voditeljev

Poveljnik, K i ne dovol. napmpane, os por elta v djeisre
morejo storiti odl il no, in da ne smejo posku
napredovat.i I n se i zbol jgevati. Cel o naspr of
manj gal a. |l zvajanje vaj agkiomi gajogozakieya v
situacijam in ki ga odli kuje drznost. l zbol j
voditel | a, K i je razmigljajol in se hitro odz

ki zahteva delo brez napak.

Kompetentni voditelji dopugl| ajo napake, ki n
Prizadevanje za doseganje odlilnosti ni i gr a
poskuganj a, ul enj a, ponovnega pole kivogpdjenj a i n
opravilevanja al. upravi|levanja napak. Tudi n

posameznika, da ne bi prevzemal odgovornosti za svoja dejanja.

Vel | ahko preberete na naslednjih nasl ovi h:

- http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadled.htfhl 10.2010)

- http://www.google.com/books?hl=sl&Ir=&id=vnY_M1lcamwIC&oi=fnd&pg=PA137
&dg=%22be+know+do%22&ots=qgjjEcsdK
0&sig=0zydDsDpfygq2cLOmMqfKxPv5Jw -
v=onepage&q=%22be%20know%20d0%22&f=fal$8. 12.2010)

- http://media.wiley.com/assets/70/47/jrnls LTL_JB_army26(paf12.2010)

- http://www.carlisle.army.mil/USAWC/PARAMETERS/Artic#98spring/ulmer.htm
(12.12.2010)
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Razmi gl janja za obnovo

Opredelite in pojasnite koncept voditeljstva BITZNATI T DELATI.

Nagtejte, opredelite in pojasnite dejavn
S primeroma igavalgelhQpadebbphogite uspegn
dejavnikov voditeljstva.

Nagtejte, opredelite I n pojasnite nal e
pozitivnim in negativnim primerom iz vag
Nagtejte, opr ed el voditeljstva. v syojem defovnent ekolju a v n

definirajte sodelavce glede na raven, na kateri delujejo.
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3 VODITELJ IN VODITELJSTVO

V tem poglavju boste obnovili in poglobili nasledngq znanja:
- Razumel i in razlogild. bost
voditelja.
- Razumel i boste, od | esa je
- Razumel i boste pomen vredno
- Razlogili boste vrednote SV
- Znali boste opredeliti voditeljeve lastrtios
- Razumel i bost e pomen prep(
telesnih lastnosti.
- Razvijalil boste znal aj pri
- Zavedali se boste tegavnost
- Razumel i in razlogili bost
voditelja.
- Rawijali boste |l astne kompe
- Razli kovald boste med potr
voj agkega voditeljstva.
- Razumel i in razlogild. bost ¢
voditelja.
Voditelji z znalajem in s kompetencami del uj e
seboduspegno bojevali v vseh vojnah in izvajal.i
Slika 5: Voj agkii zZNATHIIDEIATI] Bl TI

Vir: Lasten
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