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PREDGOVOR 
 

Gradivo je osredotoļeno na izzive, ki jih pred viġje podļastnike postavlja 

razvijajoļa se organizacija, in omogoļa pridobivanje potrebnih veġļin, da 

jih obvladajo. Viġji podļastnik je s svojimi nalogami v svojem spektru 

delovanja povsem enakovreden viġjemu ļastniku. Viġji podļastnik mora 

znati kritiļno analizirati trenutna in ļasovno neomejena vpraġanja in 

probleme voditeljstva na organizacijski ravni v celotnem obsegu 

delovanja. 

 

Ali je moģno izvesti nalogo, pri tem pa odpovedati kot voditelj na organizacijski ravni? Ali je 

treba spreminjati uspeġno in delujoļo organizacijo? Ali je neetiļno vedenje neizogibno, kadar 

smo v kriznih situacijah in kadar moramo hitro razvijati ali spreminjati organizacijo? Ali 

organizaciji lahko uspe brez vizije, pojasnjevanja in utemeljevanja ter prepriļevanja 

pripadnikov organizacije? Ali smo se iz izkuġenj resniļno nauļili prave stvari? Pri spopadanju 

s takimi in podobnimi vpraġanji ter z diskusijami o teh vpraġanjih bo uporabnik tega gradiva 

razġiril svoja obzorja, potrebna za razumevanje voditeljstva na organizacijski ravni, prav tako 

bo razumel vse izzive, s katerimi se sreļujejo viġji ļastniki, ko razvijajo in vodijo organizacijo 

v sodobnih operativnih okoljih. 

 

Kaj pomeni voditeljstvo viġjim ļastnikom in viġjim podļastnikom? Oboji so uspeġno vodili 

enote kot poveljniki ali enotovni podļastniki, veļkrat v skoraj nemogoļih razmerah. 

Podļastniki so pri tem razvili svoj osebni stil vodenja, ki temelji na veļletnih izkuġnjah in jim 

je do zdaj tudi dobro sluģil. Kaj se ġe lahko nauļijo? Ali ni voditeljstvo v bistvu povsem 

enako pri vseh dolģnostih in na vseh ravneh poveljevanja? To so temeljni izzivi in vpraġanja, 

s katerimi se morajo viġji podļastniki spoprijeti. S sprejetjem zahtevnejġih in odgovornejġih 

dolģnosti se viġji podļastniki spoprimejo s situacijami in z izzivi, s katerimi se prej nikoli niso 

niti si jih niso znali predstavljati. Podroļje odgovornosti in polje vplivanja se nekajkrat 

poveļata, s tem pa se pojavijo izzivi, ki lahko ustvarjajo videz nepremagljivosti. Uspehi 

podļastnikov na organizacijski ravni so odvisni od veliko dejavnikov, predvsem od 

voditeljskih izkuġenj in njihovega pravilnega uvrġļanja v sedanji trenutek in kontekst; 

razumevanja svojih dobrih in slabġih strani ved°nja; zbiranja izkuġenj drugih, pravilnega 

analiziranja teh izkuġenj in njihove uporabe; prepoznavanja in uporabe tistih voditeljskih 

kompetenc in ved°nj, ki so potrebna za osebni razvoj in razvoj organizacije; skupnega 

obravnavanja vsega doseģenega znanja in veġļin ter ustvarjanja osebne strategije za doseganje 

osebnih in organizacijskih ciljev. 

 

Kljub doseģkom na teoretiļnem podroļju voditeljstva, ali pa prav zato, veliko zmedo 

povzroļajo posamezniki, ki povsem nekritiļno in s svojim zelo ozkim pristopom razumejo in 

ġirijo definicije o voditeljstvu. Nemalokrat pomeġajo pojme, kot so vodenje, voditeljstvo, 

poveljevanje, menedģment, in jih nenadzorovano uporabljajo, s tem pa vnaġajo zmedo med 

uporabnike in tiste, ki jih to podroļje zanima. S tem povzroļajo tudi veliko ġkode samemu 

razvoju teorije in prakse na podroļju voditeljstva, saj s poloģaja in funkcije ter po naļelih 

enostareġinstva in subordinacije zahtevajo takġno razumevanje, kot ga imajo sami. Pri tem 

velikokrat napaļno izhajajo iz predpostavke, ki se je zasidrala v njihovem tolmaļenju vojaġke 

organizacije, da ļe so ģe dosegli tako visoke poloģaje 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 

poloģaj 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 teģko, ļe ne nemogoļe, pojasniti ļloveku s 

ļinom polkovnika ali brigadirja, da je bil mogoļe kdaj v preteklosti res voditelj, ni pa to edini 

pogoj, da bi bil poznavalec teorije voditeljstva ali da bi celo koga uļil o tem. Kot neposreļena 
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ġala se lahko razume tudi postavljanje ljudi na mesta in poloģaje v vojaġkih znanstvenih in 

ġolskih ustanovah glede na njihov ļin in formalno vojaġko in civilno izobrazbo. Kot da sta ļin 

in izobrazba edina in zadostna pogoja, da bo nekdo dovolj usposobljen, motiviran in voljan 

razvijati znanost, pouļevati in vplivati, pri tem pa bo upoġteval pravila znanosti in oģje stroke. 

Povsem nekritiļno povzemanje avtorjev in sprejemanje tistega, kar so v omejenih koliļinah 

prebrali in se nauļili od drugih, lahko povzroļi to, da se vsiljujejo ènovi in boljġiç koncepti, 

ki so pravzaprav ģe v bistvu zastareli, preģiveli in predvsem neuporabni v sodobnem 

vojaġkem okolju. Ko nekdo misli, da odliļno pozna neki koncept, se mu lahko ta zazdi 

najboljġi in ga po svojih moļeh ģeli vsiliti celotni organizaciji, pri tem pa lahko uporablja vse 

mogoļe naļine in vzvode, da bi to dosegel in se zapisal v zgodovino kot nekakġen avtor ali 

celo vizionar. Zato bi se morali vsi, ki se in se ġele bodo ukvarjali s preuļevanjem 

voditeljstva, kritiļno lotiti branja in analiziranja vsega sliġanega in prebranega ter iz tega 

izluġļiti tisto, kar je po njihovem mnenju najboljġe.  

 

Tudi gradivo, ki je pred bralcem, od njega to zahteva, zato se ga mora lotiti kritiļno in ga 

primerjati z vsem drugim gradivom, ki mu je na voljo. Predvsem pa mora svoja spoznanja 

preteklega dela in izkuġnje pravilno uvrstiti v prebrano in pravilno analizirati. To gradivo je v 

najboljġem le kratka seznanitev in predstavitev vojaġkega voditeljstva in odnosov med 

voditeljstvom, poveljevanjem in menedģmentom. Nikakor ne more zamenjati ali nadomestiti 

izkuġenj, ki jih pripadnik oboroģenih sil pridobiva z zaporednimi dolģnostmi. Nikakrġna 

knjiga, teļaj ali ġola ne morejo nadomestiti znanja in izkuġenj, ki se pridobijo z delom. Ļe 

nekdo ni bil ļetni podļastnik, bo zelo teģko dober in uļinkovit bataljonski ali celo brigadni 

podļastnik. Tudi od poveljnika bataljona ni pravilno priļakovati, da bo odliļen poveljnik, ļe 

pred tem ni bil odliļen poveljnik voda in ļete. Tisti, ki takega ļloveka postavi na tako 

odgovoren poloģaj, ne dela nikakrġne usluge temu ļloveku ali organizaciji. Nasprotno, s tem 

mu povzroļi veliko ġkodo, pa tudi dolgoroļno in teģko popravljivo ġkodo celotni organizaciji. 

Gradivo tako predstavlja vodilo in samo usmerja k doseganju odliļnosti. Pri tem naj bralec 

sledi enemu od naļel voditeljstva, ki pravi, da voditelj dela prave stvari kljub posledicam, in 

ne tistemu, kar mu drugi reļejo, da je prav. 
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UVOD 
 

Ļas globalizacije 
 

Svet je po koncu hladne vojne doģivel veliko sprememb, ki so poslediļno 

vplivale na sedanjo podobo celotnega mednarodnega politiļnega 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 prejġnje stanje praktiļno spremenili v temeljih, da 

jih ļlovek preprosto ne more spremljati, analizirati in razumeti brez 

podpore sodobne znanosti oz. tehnologije.  

 

Po padcu berlinskega zida in prenehanju sovraģnosti med blokoma se je zaļelo novo 

vzpostavljanje centrov svetovne moļi in vpliva. Svet v celoti je postal globalna vas, kjer so v 

medsebojni interakciji razliļni interesi razliļnih skupin. Morija na Zahodnem Balkanu v 

nerazumljivem obsegu, vzpostavljanje novih drģav in meja na ruġevinah nekdanjih 

socialistiļnih tvorb, ġiritev Nata, EU, krizna ģariġļa in vojne po vsem svetu, terorizem in boj 

proti njemu ter pojavljanje novih in novih kriznih obmoļij so samo nekatere spremembe, ki 

kaģejo na razliļnost na varnostnem in politiļnem podroļju med sedanjostjo in ļasom 

blokovske razdelitve sveta, ko je bilo vse èzamrznjenoç in ni bilo moģnosti za odpiranje 

novih vpraġanj glede porazdelitve sveta. 

 

Ļe je hladna vojna zaznamovala zamrznjenost v odnosih in procesih, danes govorimo o 

dinamiļnem procesu, ki se odvija z veliko hitrostjo. Priļa smo neizprosnemu integriranju 

ekonomskih trgov, narodov, drģav in tehnologije do take stopnje, kot je ġe ni bilo. Danes 

lahko posameznik, korporacija, drģava ali narod pride okrog sveta ali vpliva na ves svet 

moļneje, hitreje, globlje in ceneje kot kdaj prej. In nasprotno. Ves svet sega in posega v 

posameznike, korporacije, drģave in narode hitreje, globlje in ceneje kot prej. 

 

Sistem idej, moļi in tehnologij, ki danes prevladuje v notranjih in zunanjih politikah vseh 

sodelujoļih na mednarodnem prizoriġļu, imenujemo èglobalizacijaç. Ļeprav s svojo udarno 

prodornostjo omogoļa stekanje in prepletanje idej, znanosti, razvoj novih zmogljivosti, pa 

prinaġa tudi nove oblike nevarnosti in groģenj. Mikroļipi, raļunalniki, satelitsko 

komuniciranje, digitalizacija, optiļne povezave, internet, miniaturizacija tehnologije in drugi 

informacijski tehnoloġki doseģki so svet prepletli in med seboj povezali do pred kratkim 

nepredvidenih zmogljivosti in s tem posameznikom, organizacijam in drģavam omogoļili 

nepredstavljiv doseg. Informacije potujejo hitreje in dalje, so obseģnejġe in se hitro odzivajo 

tudi z velikih oddaljenosti.  

 

Ļe je med hladno vojno prevladovalo togo, bipolarno in okorno zavzemanje staliġļ, smo v 

globalizaciji priļa vseobsegajoļemu, dinamiļnemu in hitremu vzpostavljanju pozicij in 

odloļanju. Vļasih sta se industrijska in vojaġka moļ merili v kosih in masi, danes se merita v 

hitrosti in gibļnosti. Vļasih so se ljudje bali jedrskega uniļenja, danes nas je strah hitrih 

sprememb, lastne in organizacijske zastarelosti in smrtonosnega potenciala globalnih mreģ 

posameznikov in skupin, ki delujejo zunaj struktur in vodstva uradnih drģav in njihovih 

organizacij. 

 

Na podroļju obrambe in varnosti sta vidna dva uļinka globalizacije in njene vsemogoļne 

tehnologije.  
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Na bojiġļu se vojaki spoprijemajo z velikim ġtevilom informacij, zato je skupna operativna 

slika bojiġļa zelo hitro na razpolago vsem organizacijskim ravnem. Ta sposobnost omogoļa 

vojaġkim poveljnikom, da se hitro odloļajo in ukrepajo, prav tako pa poenostavlja 

koordiniranje in delegiranje pristojnosti sprejemanja odloļitev po liniji vodenja navzdol, tako 

da lahko podrejeni poveljniki delujejo hitro in neodvisno, kadar je treba. Ļe bodo zahteve po 

ļedalje hitrejġem odzivanju botrovale ustvarjanju novih oblik vojaġkega organiziranja ali 

metod nadzora, bomo ġe videli, vsekakor pa se zahtevno prilagajanje sodobnim izzivom ne bo 

doseglo s tradicionalnim hierarhiļnim ustrojem vojske ali z visoko centraliziranim sistemom 

odgovornosti, pristojnosti in odloļanja. Obstaja velika verjetnost, da sodobno okolje 

delovanja oboroģenih sil ne bo potrebovalo takih poveljnikov, ki bi bili odvisni samo od 

formalne avtoritete v strogi hierarhiji odnosov, temveļ take, ki bodo delovali z neformalnim 

komuniciranjem in decentraliziranim odloļanjem. Taki pogoji in zahteve jasno poudarjajo 

pomembnost èpoveljevanja s poslanstvomç in razdrobljenega voditeljstva za uļinkovito 

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 okoliġļine tako zahtevajo. 

 

èHitri svetç, ki ga je ustvarila globalizacija, puġļa v praznem teku tiste posameznike, skupine, 

narode in drģave, ki so se izgubili, propadli ali zaostali v grobem tekmovalnem diru 

sprememb in se ļutijo odrinjene in poniģane. Ker je globalizacija podrla razliļne zidove, ki so 

prej omejevali premike in pretoke ljudi in bogastev, ter omreģila svet v veliko mreģo, je 

ponudila posameznikom vpliv na trge in drģave kot ġe nikoli do zdaj. Po drugi strani pa je 

globalizacija ustvarila kopico èuģaljenihç posameznikov, ki so zelo jezni in bojeviti, sama pa 

jim je neposredno na svetovnem odru omogoļila delovanje.  

 

Spreminjanje varnostnega okolja 

 

Sodobne razmere v varnostnem okolju lahko strnemo v nekaj hitrih in kratkih opaģanjih: 

asimetriļno bojevanje, poveļano oboroģevanje drģav z oroģjem za mnoģiļno uniļevanje in 

neprekinjeno rojevanje nestabilnih podroļij in konfliktnih ģariġļ. 

 

Stari svetovni red jedrskega ravnoteģja med blokoma je ļez noļ 

zamenjal ènovi svetovni neredç prikritih groģenj in regionalnih 

nestabilnosti. Na kar nekaj obmoļjih so se konļale zgodovinske 

sovraģnosti in groģnje vojne med narodi in drģavami. Tehnologija je 

postala dosegljiva celo drģavam tretjega sveta, ki se danes lahko 

oboroģijo z jedrskim in bioloġkim oroģjem. Medtem je tudi vojskovanje 

doģivelo glavno nazadovanje, in sicer od nacionalne drģave k drugim 

entitetam. V etniļnih spopadih v neki drģavi se bojujejo uradne in 

paravojaġke oboroģene sile, oboroģene tolpe so postale ġtevilļnejġe in nasilnejġe, na nekaterih 

delih sveta so maļete spremenili v oroģje za mnoģiļno uniļevanje itd. Strani, ki sodelujejo v 

teh spopadih, praviloma ne spoġtujejo prava oboroģenih spopadov in nimajo nikakrġnih 

moralnih zadrģkov. Posledice takih spopadov so najveļkrat genocidi, etniļna ļiġļenja in 

begunci, ki predstavljajo velik izziv, zahtevajo veliko truda za vojaġko stabiliziranje obmoļja 

in tudi humanitarno posredovanje. Prav tako obstajajo fanatiļni kulti in teroristiļne skupine 

(nekatere imajo doseg delovanja po vsem svetu), ki napadajo vojaġke in civilne cilje, 

razġirjajo strah in bojazen, vznemirjajo globalno ekonomijo in zahtevajo visoke stroġke 

zagotavljanja varnosti drģavljanov sveta. Nasprotja znotraj drģav in groģnje uniļevanja s 

strani skupin in organizacij kljub ģrtvam so postali vsakdanji obraz sveta po koncu hladne 

vojne. 
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Z vsemi temi spremembami pa je oboroģenim silam zahodnih demokracij ostala vojaġka 

obramba lastnih drģav, kot del zagotavljanja nacionalne varnosti, stalnica ves ļas. Razlika je 

samo v vrsti groģenj, ki so se spremenile, meje nacionalne varnosti pa so se premaknile daleļ 

stran od meja drģave in so postale globalne. Vse to moļno prispeva k prepriļanju, da je treba 

sodelovati pri zagotavljanju mednarodnega miru in varnosti po vsem svetu. Zato ima velika 

veļina oboroģenih sil zahodnega sveta poleg vojaġke obrambe lastne drģave tudi nalogo 

aktivno sodelovati v razliļnih oblikah mednarodnega zagotavljanja miru in stabilnosti. 

Vojaġko voditeljstvo nikoli ni bilo lahko, v takih razmerah strateġkega, vojaġkega, 

varnostnega in socialnega okolja pa je ġe posebno zahtevno. 

 

Bojevanje in mirovne operacije so bile nekoļ jasno razmejene in loļene aktivnosti oboroģenih 

sil. Danes pa se prepletajo in ni jasnih loļnic med njimi, saj pogosto vsebujejo politiļne, 

vojaġke, miroljubne in humanitarne razseģnosti. Vojaġke sile na obmoļjih delovanja so 

navadno veļnacionalne, poveljujoļi na vseh ravneh pa morajo sodelovati tako med seboj kot s 

predstavniki lokalnih oblasti, z lokalnimi oboroģenimi silami, s paravojaġkimi formacijami, 

civilnimi agencijami in z raznimi nevladnimi organizacijami. V teh razmerah morajo 

pripadniki oboroģenih sil na vseh ravneh imeti dovolj kompetenc na podroļjih vojaġke 

strokovnosti, kulturoloġke ozaveġļenosti ter tehniļnega in doktrinarnega znanja. Sprejemati 

morajo nova znanja in razliļne poglede na doloļene zadeve, spoġtovati morajo razliļnosti 

med ljudmi, narodi in kulturami ter biti sposobni vplivati na druge, da ravnajo enako. Danes 

lahko imajo odloļitve na taktiļnih ravneh strateġke posledice. Zato morajo biti vojaġki 

poveljniki izurjeni tudi v komuniciranju, saj se sreļujejo z razliļno razpoloģenimi 

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

upoġtevati lastni moralni ļut. Kot vidimo, formalna poveljniġka avtoriteta ni veļ dovolj za 

uļinkovito delovanje v sodobnem spektru delovanj. 

 

Zaradi vsega naġtetega sodobne oboroģene sile zahtevajo poveljnike na vseh ravneh, ki so 

ġiroko razgledani, civilno in vojaġko izobraģeni, ki razumejo sedanje globalne razmere v tem 

nestanovitnem svetu, ki so strokovnjaki za sprejemanje pravilnih in potrebnih odloļitev v 

razmerah najveļjega stresa ter vojaki v najġirġem smislu, tj. od tradicionalnega bojevnika do 

humanitarnega in mirovniġkega posrednika. 

 

Spremembe ļloveġkega dejavnika 

 

Poveljniki se morajo prilagoditi tudi spremenjenim pogojem za 

zagotavljanje kadra. Mnoģiļnih vojsk, kot smo jih poznali, ni veļ. 

Drģava ne zagotavlja kadra z obveznim sluģenjem vojaġkega roka ali 

rezervne sestave. Danes ima veļina drģav poklicno vojsko, druge pa se 

na to ġe pripravljajo. Zelo pomembno je, da poveljujoļi vedo, kakġne so 

bile okoliġļine in kakġni razlogi, da se je nekdo odloļil za vojaġko 

sluģbo, in kaj je tisto, kar ga bo prepriļalo, da v njej tudi ostane. 

 

Danes torej ni veļ golobradih nabornikov, ki jih je drģava prisilila 

preģiveti doloļen ļas v vojaġki organizaciji. Danes so tukaj odrasli ljudje, ki se za vstop 

prostovoljno odloļijo, pri tem pa imajo svoje cilje, ģelje in potrebe. Veliko jih ima druģine in 

obveznosti zunaj vojaġke organizacije. Trg delovne sile raste, populacija se manjġa oz. stara. 

Vse to seveda zelo vpliva na vhodni potencial kadra, ki vstopa v oboroģene sile. 

 

Danes so mladi ljudje razgledani in izobraģeni. Dobro poznajo sodobno tehnologijo in 

druģbene razmere. Zelo hitro se nauļijo novih stvari in obvladujejo tudi najzahtevnejġe 

sodobne vojaġke sisteme. Danes praktiļno ni veļ nepismenega ļloveka v drģavah zahodnega 
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sveta. Vse to zahteva od poveljnika, da spremlja razvoj na praktiļno vseh podroļjih in pri tem 

ne zaostaja za svojimi podrejenimi. 

 

Vojska prav tako ni veļ nedotakljiva glede spola. Vrata v vojaġko organizacijo so odprta in se 

odpirajo ģenskam po vsem svetu ģe kar nekaj ļasa. Poveljnik mora biti pripravljen in 

upoġtevati zelo pomemben dejavnik heterogenosti skupine, ki jo bo vodil.  

 

Spreminjanje javnega okolja 

 

Tudi javnost se je v veļini drģav spremenila. Ļe je vļasih vojaġka 

organizacija in vojaġke zadeve okrog nje niso zanimale, se danes opazno 

bolj zanima za delo in aktivnosti vojske. Vojska je del demokratiļne 

druģbe in s tem tudi predmet javnih razprav. Tudi politiļni oz. 

strankarski spori se lahko odvijajo prek oboroģenih sil. Poġiljanje in 

uporaba lastne vojske daleļ od doma sta lahko nekaterim politiļnim 

skupinam hvaleģna tema. Velikokrat se pred parlamentarnimi volitvami v zahodnih drģavah 

sliġijo obljube ali napovedi o umiku vojaġkih enot s kriznih obmoļij, manjġanju vojaġkega 

proraļuna, manjġanju ġtevila vojakov, nekateri celo ukinjajo oboroģene sile ali podpisujejo 

peticije o ukinitvi (reorganizaciji ali redefiniranju) vojske. Tudi razne afere in ugotovljene 

strokovne napake izzovejo pri ljudeh zaskrbljenost nad naļinom vodenja take velike 

proraļunske porabnice, kot je vojska. Ko se general znajde na sodiġļu na klopi za obtoģene, 

se v javnosti zelo zmanjġa ugled vojske, saj jo enaļijo s tem generalom. Poslediļno se vojaġki 

sistemi podvrģejo natanļnim zunanjim preiskavam in slabġajo ugled organizacije v domaļem 

okolju, s tem pa vplivajo na sploġno poļutje in delo pripadnikov oboroģenih sil. 

 

Po drugi strani pa vsi uspehi na domaļem in mednarodnem prizoriġļu, vsako reġeno ģivljenje, 

vsaka uspeġno opravljena èmisijaç dvigujejo ugled vojske in ģanjejo odobravanje in podporo 

javnosti.  

 

Sedanjost torej od pripadnikov oboroģenih sil zahteva, da doseģejo pomembno povezavo med 

vojaġkim profesionalizmom in javno podobo vojske. Doseļi morajo zaupanje javnosti, da to, 

kar poļnejo, poļnejo odliļno.  
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1  POJMOVNE OPREDELITVE  
 

 
 

V gradivu se bomo najveļ sreļevali s pojmi, kot so voditeljstvo, menedģment 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. Veļina lahko prepozna in definira, kaj 

voditeljstvo ni. Ļloveka in njegova dejanja je lahko opredeliti kot nevoditeljska. Za nekoga 

lahko hitro in brez teģav ugotovimo in reļemo: èTa pa ni voditelj.ç Teģko pa je definirati, kaj 

je voditeljstvo in kaj je tisto, kar ga loļi od poveljevanja in menedģmenta. 

 

1.1 VODITELJSTVO  

 

Zgodovina in uvodna pojasnila 

 

Voditeljstvo je zelo stara zadeva. Ģe v prazgodovini so plemena 

izbirala svoje poglavarje za razliļne potrebe. Poglavar v miru je 

bil moder moģ ali pa ga je predstavljala skupina najstarejġih 

moģ te skupnosti. Ko je pleme oblikovalo lovske skupine, so 

doloļili vodjo, ki je imel lastnosti najspretnejġega, 

najiznajdljivejġega in najuspeġnejġega lovca. Za vojne pohode 

pa so izbrali poglavarja, ki je izkazoval najveļ bojevniġkih 

lastnosti, kot so fiziļna moļ, spretnost v uporabi oroģja, pogum itn. Izbrali so ļloveka, ki so 

mu lahko sledili v dejavnostih, v katerih je bila tudi smrt nekaj obiļajnega in priļakovanega. 

Tukaj se tudi razpoznava voditeljstvo v svoji osnovni obliki in loļi od drugih aktivnosti 

vodenja neke dejavnosti. Slediti nekomu v boj in zaupati njegovim odloļitvam iz tega ali 

onega razloga, predvsem pa zato, ker si zaupanje najbolj zasluģi in ima najveļ za to potrebnih 

lastnosti, je bistvo voditeljstva. V zgodovini se je pojem s predvsem vojaġkega podroļja 

preselil na politiļno in ġportno prizoriġļe, danes pa ga razvijajo zlasti v poslovnem svetu 

zahodnega sveta. 

 

Veliko ljudi pojem voditeljstva uporablja, ne da bi se zavedali njegovega resniļnega pomena. 

Nekateri ga poskuġajo enaļiti s pojmi moļi, avtoritete, poveljevanja, vodenja (glagol), 

menedģmenta, kontrole é 

 

V teoriji voditeljstva in menedģmenta veļina stvari izhaja z obmoļja z angleġko govoreļim 

prebivalstvom, ki za naġ pojem voditeljstva uporablja besedo èleadershipç, s korenom èto 

leadç. Vendar ta isti pojem (èleadershipç) uporablja tudi za naġa pojma èvodenjeç in 

èvodstvoç. Iz tega sledi, da je èleadershipç treba zmeraj razumevati v povezavi povedanega 

in pravilno izluġļiti uporabljen smisel ï ali gre za vodenje, vodstveni kader ali voditeljstvo.  

 

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja: 

 

- Razumeli in razlikovali boste med voditeljstvom, 

menedģmentom in poveljevanjem. 

- Razumeli in razloģili boste odnose med voditeljstvom, 

menedģmentom in poveljevanjem. 

- Razloģili boste zgodovino razvoja in razlike med teorijami 
voditeljstva. 

- Prepoznali boste voditelja. 
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Vodenje je sluģba ali poloģaj in je neposredno vezano na delo, ki ga oseba opravlja. Tisti, ki 

vodi proces, ker je to njegova sluģba ali njegov poloģaj, 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 priļakovanji 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 ġportu. Razumemo ga v 

smislu izvajanja postopkov, ki so potrebni, da bi dobili ģelene rezultate. 

 

Voditeljstvo ni vezano na poloģaj. Voditeljstvo ni vodstvena funkcija. Nihļe nikomur ne more 

delegirati funkcije voditelja. Lahko mu delegira le poloģaj 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 ģelijo biti samo vodeni in 

izpolnjevati navodil, smernic, ukazov itn., temveļ ģelijo nekomu slediti, ker menijo, da je tako 

prav, govorimo o voditeljstvu. Voditeljstvo je najbolj prisotno v vojaġkem svetu, politiki in 

religiji. Voditelj naj bi bil tisti, ki s svojo karizmo, ved°njem in vizionarstvom toliko vpliva na 

mnoģice, da mu te vneto sledijo. Zaradi zgodovinskih izkuġenj z verskimi ali drģavnimi 

èkvazivoditeljiç, ki so povzroļili katastrofalne posledice za celotne narode ali drģave, se 

voditeljstvu veļkrat neupraviļeno pripiġe negativni predznak. 

 

V primerjavi z menedģmentom, ki mu zlahka najdemo lastnosti znanosti, je voditeljstvo 

predvsem umetnost. Za voditeljstvo ni recepta. Ne obstajajo formule ali enaļbe, ki bi 

definirale ali predpisovale dejanja voditelja in njihove posledice. Tako kot umetniki in 

umetnost se tudi voditelji in voditeljstvo prilagajajo ļasu in okoliġļinam. Umetniki sledijo 

svojemu srcu in duġi, tako je tudi z voditelji. Poļnejo 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 ļim bolj povezana in skladna. Voditelj 

izvaja ta proces z uporabo svojih voditeljskih lastnosti (prepriļanja, vrednote, etiļne norme, 

znaļaj, znanje in veġļine). Ļeprav mu poloģaj daje formalno avtoriteto za doseganje ciljev, ga 

ta formalna moļ ne naredi voditelja ï je samo navaden ġef. Voditelj prepriļa ljudi, da si ģelijo 

doseļi viġje cilje, medtem ko ġef ljudem samo pove ali ukaģe, naj doseģejo cilj. 

 

Voditelji se ne rodijo, temveļ to postanejo. Razvijajo se s samoizobraģevanjem, z urjenjem, 

usposabljanjem in izkuġnjami. Ta proces se nikoli ne konļa. 

 

Da bi voditelju uspelo navdihniti svoje ljudi za boljġe timsko delo, obstajajo doloļene stvari, 

ki jih voditelj mora BITI, ZNATI in DELATI. Te stvari niso ļloveku poloģene v zibelko, 

temveļ se doseģejo z nepretrganim delom in uļenjem. Najboljġi voditelji nepretrgano delajo 

in se uļijo, da bi izboljġali svoje voditeljske veġļine.  

 

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 poloģaj v skupini in avtoriteto, 

ki mu jo je nekdo formalno dodelil. Le ļe nekomu ljudje sledijo, ker si to sami ģelijo in so 

prepriļani, da je tako prav, lahko govorimo o voditeljstvu in voditelju. Vendar pa so posledice 

njihovih skupnih dejanj in cilji, ki jih ģelijo dosegati, tisti, ki opredeljujejo naravo tega 

vplivanja. Le ļe so cilji sploġno dobri, koristni, etiļno in moralno nesporni, posledice tega 

delovanja pa ravno tako pozitivne, lahko govorimo o voditeljstvu. V nasprotnem lahko 

govorimo samo o manipuliranju z ljudmi ali èkvazivoditeljstvuç, ki je veļkrat v zgodovini 

povzroļilo ogromno gorja in strahot. 
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Adolf Hitler je do najmanjġih podrobnosti obvladal umetnost vplivanja na mnoģice. Mnoģice 

so mu trumoma sledile, saj so mu zaupale in celo verjele, da je to, kar poļnejo, tudi prav. Iz 

posledic njihovega ravnanja pa vemo, da tukaj ni ġlo za voditeljstvo, temveļ za 

kvazivoditeljstvo. 

 

V zgodovini se je razvilo veļ teorij voditeljstva. Naġteli jih bomo samo nekaj. Ġtudije 

voditeljstva so se pospeġeno zaļele pred drugo svetovno vojno, ko so se mnogi posamezniki 

preizkuġali v voditeljstvu. Voditeljstvo je dolgo ļasa veljalo kot domena moġkih in vojske. 

 

Ravno zato je bil prvi pristop poimenovan teorija velikega moģa ali 

teorija osebnostnih lastnosti. Ta je zagovarjala prepriļanje, da se voditelji 

rodijo. Nekatere osebnostne lastnosti lahko ļloveka popolnoma naravno 

pripeljejo v vlogo voditelja. Njim je usojeno voditi ljudi. Vemo, da se 

ļlovek rodi z doloļenimi lastnostmi, kot so barva las in oļi, polt é Do 

danes ġe niso odkrili gena, ki bi doloļal, ali bo nekdo voditelj ali ne. 

Predstavljajmo si, da bi Aleksandra Velikega po rojstvu ukradli in dali v 

rejo potujoļemu pevcu. Ali bi tudi takrat postal Veliki? Ali bi bil Veliki, 

ļe se ne bi rodil Filipu II., ļe ne bi odraġļal v najboljġih moģnih okoliġļinah, ki mu jih je dajal 

kraljevi dvor, ļe ga ne bi pouļeval sam Aristotel, ļe se ne bi naposluġal zgodb o junaġkih 

dejanjih pred Trojo é? 
 

Naslednja je teorija velikih dogodkov, ki trdi, da kriza ali pomemben 

dogodek lahko povzroļi, da se v navadnem ļloveku zaradi okoliġļin 

razvijejo izredne voditeljske sposobnosti. Res je, da verjetno nihļe ne bi 

sliġal za Marshalla, Pattona, Eisenhowerja ali Rommla, ļe ne bi bilo 

nekega velikega dogodka. Vendar so vsi ti generali morali prestati 

dolgotrajno vojaġko izobraģevanje in usposabljanje ter se izkazovati ves 

ļas svoje vojaġke 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 ģe pred tem dogodkom. 
 

Situacijska teorija definira dve voditeljevi lastnosti, in sicer znanje in 

pravilno odzivanje v situaciji, kar je kljuļnega pomena za uspeh. Pristop 

je preveļ tog, saj predvideva primernost voditelja le za eno situacijo. 

Zato so ameriġki teoretiki v ġestdesetih letih prejġnjega stoletja pod 

okriljem vojske zaļeli raziskovati, kaj vodje poļnejo, manj pa njihove 

lastnosti. S svojimi raziskavami sta postali znani dve univerzi: Ohio in 

Michigan. Priġli so do bistva behavioristiļne teorije, ki pravi, da 

obstajata dva stila vodenja: prvi je usmerjen v izvajanje nalog, drugi pa v ljudi. Ģe tukaj lahko 

najdemo povezavo med menedģmentom in voditeljstvom ï med razumskim in ļustvenim. To 

teorijo so nato nadgradili (Kenneth Blanchard in Paul Hersey) z moģnostjo identifikacije 

situacijskih spremenljivk, ki najboljġe napovejo najprimernejġi stil vodenja v doloļeni 

situaciji. Tako je nastala izboljġana situacijska teorija, ki so jo poimenovali odvisnostna 

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

nadaljevanju). 

 

V zadnjem ļasu je uveljavljena transformacijska teorija, ki pravi, da se 

voditeljstva ne moremo uļiti samo iz knjig in da ne moremo uporabljati 

le enega stila vodenja. Ļlovek se pod vplivom vseh in vsega okrog sebe 

spremeni v najboljġe, kar si tudi sam ģeli biti. Teorija zagovarja staliġļe, 

da se voditeljstva lahko nauļi vsak, ļe si to ģeli, s trdim delom seveda. 

Teorija tudi daje nasvete in napotke, kako postati voditelj, vse skupaj pa 
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zdruģuje v konceptu BITI ï ZNATI ï DELATI. Govori torej o tem, kakġen mora biti ļlovek, 

kaj mora znati in kaj mora delati, ļe ģeli postati voditelj. Najveļji teoretiki so John Kotter, 

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

 

Definicije voditeljstva 

¶ èVoditeljstvo ni poloģaj. Voditeljstvo je obnaġanje.ç (Bass v Prevodnik, 21, 2004) 

¶ èVoditeljstvo je vplivanje voditeljev na vodene zaradi doseganja organizacijskih ciljev 

s spremembo.ç (Lussier, 39, 2004) 

¶ èVoditeljstvo je prenaġanje namenov oziroma namer v realnost.ç (Block v Prevodnik, 

21, 2004) 

¶ èVoditeljstvo je doģivljenjski razvojni proces prepriļevanja oz. zgled, po katerem 
posameznik (ali tim) prepriļuje skupino, da sledi ciljem voditelja oz. njegovih 

privrģencev.ç (Gardner v Prevodnik, 21, 2004) 

¶ èVoditeljstvo je aktivnost ali skupek aktivnosti, ki se pojavijo v skupini, organizaciji 
ali ustanovi, vkljuļujoļ voditelja in privrģence, ki se prostovoljno podredijo skupnim 

namenom in delujejo skupaj za njihovo uresniļitev.ç (Clark v Prevodnik, 21, 2004) 

¶ èVoditeljstvo je glagol in ne samostalnik. Je aktivnost in ne poloģaj. Opredeljeno je s 
tem, kar delamo, in ne z vlogo, ki jo igramo.ç (Clemmer v Prevodnik, 22, 2004) 

¶ èVoditeljstvo je sposobnost prepriļati ljudi, da naredijo tisto, ļesar ne marajo, in pri 
tem ġe uģivajo.ç (Predsednik ZDA Harry S. Truman) 

¶ èVoditeljstvo je naļin, kako navadni ljudje dosegajo izredne rezultate.ç (Jones v 

Prevodnik, 23, 2004) 

¶ èVoditeljstvo je dvig ļlovekove vizije na viġjo raven, poviġanje ļlovekove storilnosti 

na viġji standard in graditev ļlovekove osebnosti ļez vse obiļajne omejitve.ç (Drucker 

v Prevodnik, 24, 2004) 

¶ èVoditeljstvo je navduġevanje posameznikov za trdo delo, da bi ti izpolnili pomembne 

naloge. Gre za vizijo, ki jo spremeniġ v rezultate.ç (Schermerhorn v Prevodnik, 24, 

2004)   

¶ èVoditeljstvo je vplivanje na ljudi (z zagotavljanjem smisla, usmerjanjem in 
motiviranjem) med izvajanjem naloge (delovanjem) in izboljġevanjem enote.ç (FM 6-

22, 6, 2006) 

¶ èVoditeljstvo je umetnost vplivanja na ljudi in usmerjanja, da bi opravili naloge.ç 
(AFP 35-49) 

¶ èVoditeljstvo je umetnost nepretrganega vplivanja in usmerjanja ljudi med izvajanjem 

nalog, na naļin, ki bo zagotovil njihovo prostovoljno posluġnost, zaupanje, 

spoġtovanje in lojalnost, kot si jih ģeli njihov voditelj.ç (Australian Army Leadership, 

IX, 1973) 

¶ èVoditeljstvo je vizija, projekcija osebnosti in znaļaja, da bi navdihnili ljudi za 

doseganje ģelenih ciljev. Ni recepta za voditeljstvo, prav tako ni predpisanega stila 

vodenja. Voditeljstvo je kombinacija zgleda, prepriļevanja in odzivnosti v doloļeni 

situaciji.ç (UK Leadership in Defence, 3, 2004)  

 

Tudi Vojaġka doktrina, ki jo je sprejela Vlada Republike Slovenije 1. junija 2006, opredeljuje 

voditeljstvo, in sicer kot èvplivanje na ljudi zaradi doseganja ciljev organizacije. Vplivanje 

pomeni pripraviti ljudi, da naredijo, kar od njih ģelimo.ç Ker se Vojaġka doktrina le grobo 

dotakne voditeljstva in ne da podrobnejġih 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 MENEDĢMENT 

 

Beseda menedģment izhaja iz italijanske besede èmanegioç oz. 

èmannegiareç in francoske besede èmanegeç, ki pomeni jahalnico oz. 

prostor, kjer konji teļejo v krogu, dreser pa jih spodbuja z biļem. 

 

Tudi menedģment se je razvijal ģe od prazgodovine. V zgodovini 

najdemo podobne koncepte, kot so danes oddelļenje, ukazovanje in nadzor, razliļne oblike 

organiziranja in organizacij, s tem pa temelje menedģmenta.  

 

Ģe Mojzes je prvi razdelil svojo vojsko desetim najbolj sposobnim in zaupanja vrednim 

posameznikom, ki so nato iz dodeljenih vojakov ponovno izbrali deset najboljġih, in tako se je 

delitev judovske vojske nadaljevala do zadnjega vojaka. S tem so pridobili organiziranost, ki 

je omogoļala prenaġanje informacij in ukazov od Mojzesa do zadnjega vojaka.  

 

Kot pri voditeljstvu tudi pri menedģmentu obstaja toliko definicij in razumevanja, kot je 

avtorjev. Menedģment bomo najbolje razumeli, ļe opredelimo njegove funkcije, kot jih je 

razloģil ģe Henry Fayol (1841ï1925): 

¶ naļrtovanje ï predvidevanje prihodnosti, doloļanje nalog in poti ter uporabe virov za 

doseganje naļrtovanih rezultatov oziroma ciljev. Kot primer vzemimo poveljnika, ki v 

fazi naļrtovanja doloļi naloge posameznim enotam glede na oboroģitev, ġtevilļno 

stanje, usposobljenost in cilj, ki ga ģeli doseļi;  

¶ organiziranje ï zagotavljanje vsega, kar je potrebno za funkcioniranje organizacije, 

vzpostavljanje in povezovanje struktur in razmerij v celoto, ki omogoļa izvajanje 

doloļenih naļrtov in doseganje ciljev. V drugi fazi bo poveljnik enote razliļnih oroģij 

zdruģil v celoto, tako da jim bo delegiral naloge glede na vrsto bojevanja, ki ga izvaja, 

in cilj, ki ga ģeli doseļi, njihovo usposobljenost, ġtevilļno stanje é;  

¶ ukazovanje (vodenje) ï 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 odliļnosti izvedbe;  

¶ koordinacija ï tj. harmoniziranje razliļnih sluģb in funkcij v organizaciji v uļinkovito 

celoto. Treba je koordinirati celotno delovanje vseh enot, da se ļasovno uskladijo in 

delujejo skladno z zamislijo. Med izvajanjem nalog poveljnik usmerja in popravlja 

premike in delovanje podenot glede na novo situacijo in nove okoliġļine, saj se na 

bojiġļu razmere spreminjajo (teren, vreme, sovraģnik, lastne enote);  

¶ nadzor ï preverjanje, ļe se v organizaciji vse odvija skladno s predvidenimi programi, 

z izdanimi navodili in s sprejetimi naļeli. Poveljnik nadzira uporabljene postopke, s 

tem pa enote in posameznike, ter izvaja popravke, ļe nastanejo odstopanja oziroma 

pomanjkljivosti. (Lubi, 6, 2003, in Prevodnik, 15ï16, 2004) 

 

Kljub temu da obstaja ġe veļ delitev in opredelitev menedģmenta, bomo ostali pri tej, saj je 

tukaj najbolj razvidna komplementarnost menedģmenta s poveljevanjem. Ģe zdaj povejmo in 

poudarimo, da je tisto, kar se v civilnih organizacijah imenuje menedģment, v vojski 

poimenovano poveljevanje. Povsem neprimerno bi bilo, ļe bi poskuġali razmejiti menedģment 

in poveljevanje. Vojaġki menedģer je poveljnik, kar bomo dodatno podkrepili v nadaljevanju 

z definicijami menedģmenta, kjer je povsem razvidno, kam ga to uvrġļa v vojaġki 

organizaciji. 
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Definicije menedģmenta 

¶ èMenedģment pomeni celoto upravljalno-vodstvenega procesa v podjetju, 

menedģment kot institucijo sestavljajo vodstvo in upravljavci podjetja; menedģment 

kot instrumentalni sistem pa je celota podjetniġkih in upravljalno-vodstvenih naļel, 

stilov, tehnik in metod vodenja.ç (Duh v Prevodnik, 10, 2004) 

¶ èMenedģment je bolj formalen, znanstven in zato univerzalen. Je serija eksplicitnih 
orodij in presenetljivo podobnih tehnik, temeljeļih na razumskem sklepanju in 

preverjanju, ustvarjenih za uporabo v ġirokem razponu poslovnih okoliġļin. Pri 

menedģmentu gre bolj za nadziranje in reġevanje problemov.ç (Kotter v Prevodnik, 

10, 2004) 

¶ èMenedģment je ustvarjalno reġevanje problemov, ki se nanaġajo na naļrtovanje, 

organiziranje, vodenje in ocenjevanje razpoloģljivih virov za doseganje ciljev, 

poslanstva in vizije razvoja podjetja.ç (Higgins v Prevodnik, 11, 2004) 

¶ èMenedģment je naļrtovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v 

organizaciji oz. nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Ker so naloge odvisne 

od ciljev organizacije, je menedģment usklajevanje nalog in aktivnosti za dosego 

postavljenih ciljev.ç (Moģina v Prevodnik, 11, 2004) 

¶ èMenedģment je naļrtovanje, organiziranje in nadziranje ter upravljanje tako s 

finanļnimi in z materialnimi viri kot tudi s ļloveġkimi.ç (Sadler v Prevodnik, 12, 

2004) 

¶ èMenedģment je proces naļrtovanja, organiziranja, vodenja in nadzorovanja (u)porabe 
virov za doseganje zastavljenih ciljev.ç (Schermerhorn v Prevodnik, 12, 2004) 

¶ èMenedģment je sistematiļna, analitiļna miselna dejavnost poveljujoļih, ki vsebuje 
usklajevanje kadrovskih, materialnih in finanļnih virov s cilji organizacije, 

povezovanje vojske z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druģbe, razvijanje 

organizacijskega razpoloģenja ter opredeljevanje ciljev, naļrtovanje, pridobivanje 

virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje in kontroliranje. Je pomemben dejavnik 

zagotavljanja bojne morale, vendar ne more nadomestiti voditeljstva.ç (Vojaġka 

doktrina, 21, 2006) 

¶ èMenedģment je uporaba in nadzor virov (ļloveġkih, materialnih in finanļnih) zaradi 
doseganja ciljev, pogosto v ļasovnih omejitvah. Zahteva sposobnost razvijanja 

velikega ġtevila tehnik in veġļin za olajġanje in pospeġevanje naļrtovanja, 

organiziranja in izvajanja dela.ç (UK Leadership in Defence, 7, 2004) 

¶ èMenedģment je proces vzpostavljanja in doseganja ciljev, da bi izpolnili svoje 
zadolģitve. Sestavljen je iz nepretrganega naļrtovanja, organiziranja, usmerjanja, 

koordiniranja, kontroliranja in vrednotenja uporabe ljudi, denarja, materiala in opreme, 

da bi izpolnili poslanstvo in naloge.ç (Australian Army Leadership, IX, 1973) 

 

Ameriġka vojska v svojih dokumentih oziroma literaturi menedģmenta 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. Menedģerja oziroma vodje v civilnem ģivljenju z manjġimi, vendar pomembnimi 

razlikami enaļijo s poveljnikom v vojaġki organizaciji. Podrobneje bomo to razloģili v 

nadaljevanju. 
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1.3 ODNOS MED VODITELJSTVOM IN MENEDĢMENTOM TER UVRSTITEV 

POVELJEVANJA  

 

 
 

Nekateri trdijo, da sta voditeljstvo in menedģment dva razliļna pojma, ki 

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

Seveda je to praktiļno neizvedljivo, saj se odgovornost ne bi smela deliti. 

Drugi pravijo, da se voditeljstvo in menedģment delno prekrivata. Spet 

tretji trdijo, da je voditeljstvo sestavni del menedģmenta.  

 

 
 

Vojaġka doktrina (21, 2006) pravi, da je menedģment pomemben dejavnik zagotavljanja bojne 

morale, vendar ne more nadomestiti voditeljstva. V angleġki literaturi (UK Leadership in 

Defence, 2004) bomo brali o voditeljstvu in menedģmentu kot dveh straneh kovanca, ki mu 

pravimo poveljevanje. Poveljnik je nekdo, ki je odgovoren in izvaja funkcije menedģmenta in 

voditeljstva. 

 

Iz povedanega lahko sklenemo, da je menedģer nekdo, ki sta mu bili dodeljeni pravica in 

odgovornost za vodenje nekega procesa, ustanove in ljudi. Tudi poveljnik je imenovan na to 

dolģnost oziroma poloģaj in ima vso zakonsko pravico in obveznost poveljevanja. S tem, ko je 

nekdo imenovan ali postavljen na dolģnost poveljnika voda, prevzame tudi vse dolģnosti 

glede vodenja tega voda. Je poveljnik. Iz samega naziva pa ne vidimo, ali je dober ali slab 

poveljnik. In tukaj je bistvo odnosa. Menedģer/poveljnik je lahko vsak, ki ga na to mesto 

postavi pooblaġļena oseba. Delegira se mu poloģaj. Voditeljstva pa mu ne more nihļe 

podeliti, ukazati ali podariti. Da bi postal voditelj, mora opraviti veliko dela in vloģiti 

ogromno truda, povsem in predvsem sam. Nobeno delovno mesto v nazivu nima besede 

voditelj. So samo poveljniki, naļelniki ali vodje neļesa. Voditelji bodo postali ali pa ne. 

Vsekakor imajo dobro popotnico v tem, da imajo formalno avtoriteto in vplivajo na svoje 

ljudi. Ļe jim bodo ti ljudje sledili, pa je odvisno od njihovega dela. 

 

Teoretiļne in empiriļne ġtudije menedģmenta jasno kaģejo, da imajo civilni menedģerji in 

vojaġki poveljniki veliko primerljivih in stiļnih toļk. Tako poveljevanje kot menedģment 

temeljita na formalni organizacijski avtoriteti in osebni odgovornosti ter vsebujeta 

naļrtovanje, pridobivanje virov, organiziranje, odloļanje, izvajanje, spremljanje in 

kontroliranje. Loļnico med menedģmentom in poveljevanjem pa predstavlja edinstvenost 

avtoritete vojaġkega poveljnika, da v doloļeni situaciji uporabi sredstva in sile proti 

nasprotniku. Poveljnik ima tudi pravico zavestno poġiljati svoje ljudi v smrtno nevarno 

nalogo, kjer kljub upoġtevanju vseh varnostnih predpisov in kljub ukrepanju lahko izgubijo 

tudi ģivljenje. Poveljnik ima tudi pravico kaznovati svoje podrejene. Tega civilni menedģerji 

v taki obliki nimajo. Poveljniki so tudi odgovorni svojim nadrejenim, predstavnikom oblasti 

Ko je Noe sliġal vremensko napoved, je ukazal izgradnjo barke. 

--- To je bilo VODITELJSTVO. 

 

Potem je pogledal okrog sebe in rekel: èZagotovite, da slon in slonica ne bosta videla, kaj 

poļneta zajec in zajklja!ç 

--- To pa je ģe bil MENEDĢMENT.                                                      

 (Neznan avtor) 

 

èMenedģerji delajo stvari na èpravilen naļinç, voditelji delajo 'prave' stvari!ç 

(Warren Bennis) 
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in celotnemu narodu. Menedģerji odgovarjajo samo lastnikom kapitala. Vsekakor obstaja 

veliko podobnosti med menedģmentom in poveljevanjem, npr. priļakovanje, da bosta tako 

menedģer kot poveljnik ne samo vodila, temveļ vodila odliļno. 

 

Vsi poveljniki niso zmeraj voditelji, vsekakor pa bi to morali biti. Podrejeni poveljujejo in 

ukazujejo, ker morajo zaradi formalne avtoritete, doloļene z zakonom. Voditelju pa ljudje 

sledijo, ker si to zasluģi in ker mu ljudje hoļejo slediti. Vsak poveljnik si mora ģeleti, da bi 

njegovi podrejeni v njem videli tudi svojega voditelja. Poveljnik mora vplivati na podrejene s 

pomoļjo formalne avtoritete ali na podlagi svojih osebnostnih lastnosti, da bi dosegel svojo 

namero ali cilj organizacije. Za posamiļno enoto in celotno vojaġko organizacijo katere koli 

drģave je bolje, da poveljnik ciljev ne dosega samo s pomoļjo ļina in poloģaja oz. formalne 

avtoritete, temveļ 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, znaļajem in s strokovnimi ter prepriļevalnimi sposobnostmi. Sposobnost 

prepriļevanja je stvar voditeljstva, ki se izraģa 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 izraģene skozi poveljnikovo 

namero. 

 

 
 

Voditeljstvo se v doloļeni toļki ġe pomembneje loļi od poveljevanja/menedģmenta. 

Poveljniġka avtoriteta oz. poveljniġki odnos in menedģment obstajata in se izvajata samo po 

liniji poveljevanja navzdol in poslediļno 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 ļete s svojim delom, 

zgledom, strokovnostjo, znaļajem itd. vpliva na boljġe delo svojih podrejenih, drugih 

poveljnikov ļet, ġtaba in tudi poveljnika bataljona. Ġe veļ, v posebnih in kritiļnih primerih se 

lahko kot voditelji izkaģejo tudi pripadniki, ki sploh niso na poveljniġkih dolģnostih, kar 

pomeni, da za voditelja ni obvezen predpogoj poloģaj poveljnika. Formalni poloģaj in ļin sta 

poveljniku v pomoļ pri izvajanju nalog in poslanstva enote, morata pa biti dopolnjena in 

nadgrajena z osebnimi lastnostmi in veġļinami. Posameznik laģe postane voditelj, ļe ima 

moļ, ki mu jo daje poloģaj poveljnika. 

èVoditeljstvo je umetnost doseganja veļ, kot pa znanost menedģmenta pravi, da je 

mogoļe.ç 

 Colin Powell 
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Slika 1: Horizontalne vezi v enoti 

Vir: Lasten 

 

Nekateri poveljniki sploh niso voditelji, pa kljub temu lahko funkcionirajo v svoji vlogi s 

pomoļjo mesta formalne moļi, ki jim je dodeljena, njihova osebna avtoriteta pa v stabilnih 

razmerah sploh ni ogroģena. Vendar bo v kriznih razmerah (glej uvod) njihova voditeljska 

majhnost izpostavljena velikim pritiskom ravno zaradi njihove nesposobnosti vzpostavljanja 

zaupanja pri podrejenih in nezmoģnosti vplivanja nanje. Poveljniki, ki so voditelji, bodo kljub 

moģnemu slabġemu znanju uspeġnejġi pri izvajanju nalog, saj bodo nadomestili neznanje s 

pravilno izbiro ljudi, ki imajo ravno to manjkajoļe potrebno znanje, ali pa se bodo nauļili 

sami, ļe bodo imeli dovolj ļasa. Voditeljstvo torej ne nadomeġļa menedģmenta, temveļ ga 

dopolnjuje.  

 

Ameriġka vojska menedģmenta, kot smo ģe povedali, ne omenja. Po njihovem prepriļanju je 

lahko dober poveljnik samo tisti, ki obvlada koncept BITI ï ZNATI ï DELATI. Pomeni, da 

bo uspeġen, ļe bo poznal svojo stroko, jo v praksi uporabljal in deloval s staliġļ pravih 

vrednot. 

 

Povzeli bomo, da je voditelj vsak, ki tako deluje in se vede kljub poloģaju, ki ga v organizaciji 

zaseda, in ga kot takega spoznajo in sprejmejo drugi ljudje. Poveljnik/menedģer pa je tisti, ki 

mu je tak naziv formalno podeljen, je pa zaģeleno, da ga ljudje sprejmejo tudi kot svojega 

voditelja. 

 

Veļ lahko preberete na naslednjih naslovih: 

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

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

- http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=UTZ2npL2HHgC&oi=fnd&pg=PR17&

dq=military+leadership+concepts&ots=g1V8B3Aiz7&sig=2KzLoGbrh-

nEv3U7PKRKGqwaDVk - v=onepage&q=military%20leadership%20conc (1. 10. 

2010) 

- http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=CN3XeWDVyWkC&oi=fnd&pg=PR7

&dq=leadership+management&ots=2xmZfP_Jur&sig=Tn86a3fiTZuqCSqKpYDxBtL

JHi0 - v=onepage&q&f=false (1. 10. 2010) 

 

http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcon.html
http://managementhelp.org/ldrship/ldrship.htm
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=UTZ2npL2HHgC&oi=fnd&pg=PR17&dq=military+leadership+concepts&ots=g1V8B3Aiz7&sig=2KzLoGbrh-nEv3U7PKRKGqwaDVk#v=onepage&q=military leadership concepts&f=false
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=UTZ2npL2HHgC&oi=fnd&pg=PR17&dq=military+leadership+concepts&ots=g1V8B3Aiz7&sig=2KzLoGbrh-nEv3U7PKRKGqwaDVk#v=onepage&q=military leadership concepts&f=false
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=UTZ2npL2HHgC&oi=fnd&pg=PR17&dq=military+leadership+concepts&ots=g1V8B3Aiz7&sig=2KzLoGbrh-nEv3U7PKRKGqwaDVk#v=onepage&q=military leadership concepts&f=false
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=CN3XeWDVyWkC&oi=fnd&pg=PR7&dq=leadership+management&ots=2xmZfP_Jur&sig=Tn86a3fiTZuqCSqKpYDxBtLJHi0#v=onepage&q&f=false
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=CN3XeWDVyWkC&oi=fnd&pg=PR7&dq=leadership+management&ots=2xmZfP_Jur&sig=Tn86a3fiTZuqCSqKpYDxBtLJHi0#v=onepage&q&f=false
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=CN3XeWDVyWkC&oi=fnd&pg=PR7&dq=leadership+management&ots=2xmZfP_Jur&sig=Tn86a3fiTZuqCSqKpYDxBtLJHi0#v=onepage&q&f=false
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1.3.1 Razmiġljanja za obnovo 

 

ü Opredelite najpomembnejġe spremembe na globalnem varnostnem podroļju po koncu 
hladne vojne. 

ü Kaj so po vaġem mnenju osnovne kvalitativne razlike med naborniġko in poklicno 
vojsko? 

ü Kakġne so razlike med pripadniki oboroģenih sil. 

ü Pojasnite svoje razumevanje voditeljstva in ga definirajte s svojimi besedami.  

ü Na kratko opredelite menedģment, poveljevanje in odnose med voditeljstvom, 
menedģmentom in poveljevanjem. 

ü V svojem delovnem okolju prepoznajte voditelje in jih loļite od tistih, ki so samo 
poveljniki. Obrazloģite. 
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2  VSEBINA VOJAĠKEGA VODITELJSTVA 
 

 
 

Koncept BITI ï ZNATI ï DELATI temelji na znanstvenih dognanjih o 

ļloveku in njegovem vedenju v skupini. Nastal je pod okriljem ameriġke 

kopenske vojske in je osnovni vir s podroļja voditeljstva vsem, ki se 

ukvarjajo s teorijo in prakso voditeljstva. Ameriġka kopenska vojska je 

na tem podroļju naredila najveļ, tako da njene ugotovitve povzemajo 

ġtevilne druge vojske, med njimi tudi slovenska. Dognanja in izsledke 

ameriġkih vojaġkih znanstvenikov povzemajo tudi ġtevilni priznani 

civilni avtorji, predvsem pa se povzema njihov koncept, ki je postal 

vrhunec sedanjega transformacijskega voditeljstva. Pomemben podatek, ki govori v prid 

temu, da ameriġka vojska to resno jemlje, je ta, da javno objavlja vse analize delovanja svojih 

enot in posameznikov (seveda s ļasovnim zamikom, da ne ogroģa poteka operacije), te 

analize tudi uporabi pri izdelavi novih doktrinarnih dokumentov in znanstvene literature. Pri 

tem ne skriva negativnih primerov, temveļ jih prav tako objavi, zato da jih v prihodnje 

poveljniki in enote ne bi veļ ponavljali. Dejstvo je, da ļe neka aktivnost ali neko delovanje ni 

nikoli objavljeno kot slabo ali negativno, ne moremo vedeti, da je takġno delovanje slabo. 

Samo ļe nekdo pove, da je neki naļin dela slab, se lahko temu v prihodnje izognemo. Tukaj je 

torej ta zelo pozitivna lastnost ameriġke vojske (pri tem ostajamo na vojaġkem podroļju ï 

politiļne odloļitve nas tukaj ne zanimajo). Resniļno si ģeli, da njeni pripadniki v prihodnjih 

operacijah ne bi ponavljali napak iz preteklosti, s tem pa poveļuje moģnost preģivetja svojih 

vojakov in ļastno zmagovanje. 

 

Osnovna dognanja s podroļja voditeljstva ameriġka 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 ï Know ï Do, 1999, in Field Manual 6-22, Army Leadership, 

Competent, Confident and Agile, 2006. V bistvu ni razlik, saj obe temeljita na konceptu BITI 

ï ZNATI ï DELATI, novi so samo primeri, za katere vemo, da jih je ameriġka vojska od leta 

1999 zelo veliko doģivela. 

 

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 izboljġevanjem enote.  

 

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja: 

 

- Razloģili boste koncept BITI ï ZNATI ï DELATI. 

- Vedeli boste, kakġen mora BITI voditelj. 

- Vedeli boste, kaj mora voditelj ZNATI. 

- Vedeli boste, kaj mora voditelj DELATI. 

- Poznali boste dejavnike voditeljstva in jih v razliļnih situacijah 
tudi prepoznavali. 

- Razumeli boste naļela voditeljstva in razloģili njihov pomen. 

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

- Loļili boste med ravnmi voditeljstva, jih med seboj loļili in 

prepoznavali. 

- Razloģili boste uļinke voditeljstva. 
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V definiciji ni nikjer omenjen poveljnik, kar nam daje jasno vedeti, da to lahko poļne vsak, ki 

ima voljo. Ļe podrobneje pogledamo, lahko ugotovimo:  

Prva aktivnost, ki jo voditelj mora izvajati, je vplivanje: pripraviti ljudi, da naredijo, kar od 

njih ģelimo (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 naļinu opravljanja naloge. 

o Motiviranje: zagotavljanje VOLJE podrejenim, da naredijo vse, da bi opravili 

nalogo. 

 

Naslednja aktivnost, ki jo mora upoġtevati, 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 

izboljġevanje: ob opravljeni nalogi mora biti enota boljġa. Voditelj zmeraj teģi k 

izboljġevanju. 

 

Vidimo, da ta definicija popolnoma opredeli voditeljstvo in tudi poudarja pozitivnost tega 

poļetja. Rezultati delovanja voditelja morajo biti izboljġevanje. 

 

Da bi bili uļinkoviti, morajo vojaġki voditelji vplivati, izvajati in izboljġevati. 

Koncept BITI ï ZNATI ï DELATI opredeljuje vojaġkega voditelja z znaļajem in s 

kompetencami. Je vrhunec trenutnega razvoja transformacijskega voditeljstva. 

 

 
 

Slika 2: Opredelitev vojaġkega voditeljstva 

Vir: Lasten 

 

2.1 BITI  

 

 
 

Znaļaj posameznika opisuje njegovo notranjo moļ, njegov BITI ï 

ZNATI ï DELATI. Znaļaj pomaga ļloveku vedeti, kaj je prav, in ġe veļ, 

znaļaj opredeljuje njegova dejanja. Ļloveku pomaga delati prave stvari, 

ne glede na okoliġļine ali posledice. Znaļaj ļloveka spoznamo po 

njegovem vedenju. Ena od osnovnih odgovornosti vsakega vojaġkega 

èSmo to, kar poļnemo. Odliļnost torej ni dejanje, temveļ obnaġanje!ç  

(Aristotel) 
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voditelja je nauļiti vojake ģiveti skladno z vrednotami vojske. Dejanja govorijo glasneje od 

vseh besed. Poveljnik, ki samo govori o vrednotah, sam pa jih v svojem ģivljenju ne upoġteva, 

svojim podrejenim poġilja napaļno sporoļilo, da je vse o vrednotah samo govorjenje. 

Razumevanje vrednot vojaġke organizacije pa je ġele zaļetek. Ljudje jih morajo ģiveti, postati 

jim morajo navada. Voditelj uļi ljudi vrednot s svojim delom in z ved°njem ter jim pomaga, 

da tudi oni sprejmejo voditeljski naļin ģivljenja za svojega. Voditeljev BITI opredeljuje 

njegove vrednote in lastnosti. Spoznali jih bomo v nadaljevanju. 

 

2.2 ZNATI  

 

Ļe voditelj ģeli biti kompetenten, mora imeti doloļeno raven znanja. To 

znanje je vsebovano v ġtirih podroļjih. Razvijati mora znanja in veġļine 

za delo z ljudmi, konceptualna znanja in veġļine oziroma sposobnost 

razumevanja in sprejemanja doktrin in idej, ki so potrebne za uspeġno 

opravljanje dela, tehniļna znanja in veġļine za uporabo opreme, ki jo 

ima na razpolago, ter taktiļna znanja in veġļine oziroma sposobnost sprejemanja pravilnih 

odloļitev glede na opremo in oboroģitev enot v boju (SV je tehniļna in taktiļna znanja 

zdruģila in jih poimenovala strokovna znanja in veġļine). Obvladovanje teh znanj in veġļin je 

podlaga za uspeġno in uļinkovito delovanje posameznikov, enot in celotne vojaġke 

organizacije v miru in vojni. Vsakdo mora obvladati svoje delo in se istoļasno pripravljati za 

prevzem zahtevnejġih nalog. 

 

2.3 DELATI  

 

Vojaġki voditelj mora: 

¶ vplivati: sprejemati odloļitve, jih primerno posredovati in 

motivirati svoje ljudi; 

¶ delovati: izvajati postopke in aktivnosti, ki bodo omogoļili 

uspeġno dokonļanje trenutnih nalog; 

¶ izboljġevati: izvajati postopke in aktivnosti, ki poveļujejo 

sposobnost enote za opravljanje trenutnih in prihodnjih nalog. 

 

Izurjeni vojaki vedo, kaj morajo delati v doloļenih situacijah. Pod velikim stresom, ki ga 

povzroļa bojevanje, pa se lahko nagonsko odzovejo povsem drugaļe in celo neprimerno ali 

nezaģeleno. Utrujeni, laļni, ģejni, mokri, premraģeni in prestraġeni vojaki bodo hitreje storili 

kritiļno napako (prenehali se bodo premikati ali se celo predali), kot ļe 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 uspeġno dokonļanje naloge. 

 

Pravzaprav ġele na podlagi tistega, kar vojaġki voditelj v resniļnem ģivljenju dela in poļne, 

lahko ugotovimo, kakġen je v resnici (BITI) in kakġna so njegova strokovna znanja in veġļine, 

ki jih obvlada (ZNATI).  

 

2.4 DEJAVNIKI VODITELJST VA 

 

Temeljni in vedno prisotni dejavniki vojaġkega voditeljstva so: sledilci ï 

vodeni, voditelj ï vodja, okoliġļine (situacija) in komunikacija. Ti ġtirje 

dejavniki vojaġkega voditeljstva se pojavljajo na vseh ravneh vojaġkega 

voditeljstva. Nikoli se ne ponovijo v obliki, kot so se enkrat ģe zgodili. 

Voditelj se mora zavedati, da je vsaj en dejavnik voditeljstva razliļen od 

tega istega dejavnika v neki prejġnji situaciji. Ļetudi je situacija zelo podobna neki prejġnji, 
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mora voditelj dobro premisliti, kako bo deloval. Veļkrat se zgodi, da najmanjġa sprememba 

nekega dejavnika vpliva na izbrani naļin delovanja voditelja. Ponavljanje istih metod dela iz 

situacije v situacijo najveļkrat ni uļinkovito, po veļini pa celo povzroļi neģelene posledice.  

 

Dejavniki voditeljstva so: 

 

¶ Sledilci (vodeni) 

Razliļni ljudje zahtevajo razliļne stile vodenja. Npr. nov zaposleni zahteva veļ 

pomoļi in nadzora kot izkuġeni delavci. Slabo razpoloģena oseba zahteva drugaļen 

pristop kot oseba, ki je visoko motivirana. Voditelj mora poznati svoje ljudi, njihove 

sposobnosti in motiviranost. Temelj vsega je dobro razumevanje ļloveġke narave: 

potrebe, ļustva in motivacija. Poznati mora lastnosti BITI ï ZNATI ï DELATI svojih 

podrejenih. 

 

¶ Voditelj (vodja) 

Kritiļno mora prepoznati, KDO JE, KAJ ZNA in KAJ LAHKO DELA. Sledilec in ne 

voditelj je tisti, ki opredeli, ali je voditelj uspeġen. Ļe vodeni ne zaupa vodji ali vodji 

manjka zaupnosti, bo vodeni brez navdiha. Za uspeh mora vodja prepriļati svoje 

podrejene, ne sebe ali svojih nadrejenih. Prepriļati jih mora, da je vreden, da mu 

sledijo. Voditelj ima poġteno podobo o sebi, kje so njegove moļi, kje slabosti, 

zmogljivosti in omejitve. 

 

¶ Okoliġļine (situacija) 

Situacije so si med seboj razliļne. Kar vodja poļne v neki situaciji, ġe ne zagotavlja 

uspeha v drugi. Uporabiti mora svojo razsodnost in se odloļiti o naļinu ukrepanja in 

stilu vodenja za vsako situacijo posebej. Primer: podrejenega mora seznaniti z 

neprimernim vedenjem, vendar je za to treba izbrati pravi trenutek. Ļe je ukrep 

prepozen ali prehiter, previsok ali preblag, je lahko neuļinkovit. 

 

¶ Komunikacija (izmenjava informacij) 

Voditelj vodi z dvosmerno komunikacijo. Velik del komuniciranja je neverbalen. 

Primer: ko èpostavlja zgledç, sporoļa podrejenim, da od njih ne zahteva stvari, ki jih 

ne bi izvajal sam. Naļin komuniciranja, ki ga vzpostavi vodja, lahko gradi ali pa ruġi 

odnose med njim in njegovimi podrejenimi. Zelo pomembno je, ali vodeni natanļno 

razumejo vodjo, in nasprotno. 

 

Na te dejavnike vplivajo razliļne sile, npr. odnosi z nadrejenimi, izurjenost ljudi, neformalni 

vodje v organizaciji, naļin organiziranja. 

 

2.5 NAĻELA VODITELJSTVA 

 

Naļela voditeljstva so temeljne èresniceç, ki so prestale preizkus ļasa. 

Ravno tako so se naļela vojaġkega voditeljstva sļasoma uveljavila. 

Temeljna naļela ï resnice so podlaga za delovanje vojaġkih voditeljev. 

To ni recept, po katerem bi deloval vodja in bi mu bil uspeh zagotovljen. 

So pa naļela vsekakor upoġtevanja vreden pripomoļek, in ļe jih bo vodja 

upoġteval, bo vsekakor na dobri poti do uspeha. 
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Ļe vodja ģeli postati voditelj, bo sledil enajstim naļelom: 

 

1  Spoznati samega sebe in se samoizpopolnjevati 

 

 
 

Da bi voditelj poznal samega sebe, mora vedeti, kdo je, kakġna so njegova posebna nagnjenja, 

kje je njegova moļ in kje so njegove slabosti. Poznavanje samega sebe mu omogoļa, da 

izkoriġļa prednosti svojih dobrih strani in si prizadeva odpraviti svoje slabosti. Spoznati 

samega sebe in se samoizpopolnjevati pomeni razumeti svoje lastnosti BITI ï ZNATI ï 

DELATI. Samoizpopolnjevanje pomeni nepretrgano krepitev lastnosti. To lahko voditelj 

doseģe z branjem, uļenjem, usposabljanjem itn. 

 

2  Biti strokovnjak  

Voditelj mora poznati svoje delo in delo svojih podrejenih. Vojaġki voditelj bo svoje delo 

opravljal strokovno v tehniļnem in taktiļnem smislu. Voditelj deluje skladno s standardi tako 

v miru kot v kriznih okoliġļinah in vojni. 

 

3  Zahtevati odgovornost in prevzemati odgovornost za lastna dejanja  

Voditelj raziġļe moģnosti za doseganje viġjih 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 vkljuļuje odgovornost. Vojaġki voditelj bo 

zmeraj prevzel odgovornost in priznal napako. Enako pa bo zahteval tudi od svojih podrejenih 

in nadrejenih. Zaveda se, da so razļiġļeni odnosi in raven odgovornosti podlaga za graditev 

medsebojnega zaupanja. 

 

4  Odloļitve naj bodo jasne in pravoļasne  

 

 
 

Voditelj uporablja vsa znanja s podroļja reġevanja problemov, sprejemanja odloļitev in 

naļrtovanja. Voditelj mora sprejemati dobre in jasne odloļitve. Te pa morajo biti tudi 

pravoļasne. Ļe zavlaļuje in odlaġa s sprejetjem ali se mu celo izogiba, lahko ima to zelo 

negativne posledice pri izvedbi naloge, v vojni pa se konļa tudi s smrtjo njegovih ljudi. 

 

5  Biti zgled  

 

 
 

Voditelj je dober zgled svojim sledilcem. Ni dovolj, da podrejeni samo sliġijo, kaj se od njih 

priļakuje, temveļ morajo to videti od voditelja. Z zgledom voditelj vpliva na svoje sledilce, 

svoje nadrejene in svoje kolege. Zgled je najveļji vir vplivanja in ga ne more nadomestiti 

najostrejġa disciplina. Ļe vodja ģeli postati voditelj, mora dajati zgled. Temu se ne more 

izogniti. 

 

èLastni zgled ni najpomembnejġa stvar pri vplivanju na ljudi. Je edina stvar!ç 

 (Albert Schweitzer) 

 

èBoljġa je dobra odloļitev danes kot odliļna ļez en teden!ç  

(General George Patton) 

 

èVoditeljstvo in uļenje gresta z roko v roki!ç 

 (John F. Kennedy) 
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6  Poznati svoje ljudi in skrbeti za njihovo dobro poļutje  

 

 
 

 
 

Voditelj mora spoznati ļloveġko 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 ļim bolj pribliģano resniļnim bojnim razmeram. Le tako bodo ljudje pripravljeni za vse 

napore in teģke razmere bojevanja. Tako bodo tudi imeli veļ moģnosti za zmago in preģivetje. 

Poveljnik, ki ne posveļa dovolj pozornosti urjenju v miru, niti v vojni ne bo poskrbel za 

najboljġe moģne razmere. 

 

Vojaġki voditelj nadvse skrbi za potrebe svojih ljudi. Prav tako izreka praviļne nagrade in 

kazni. Le tako bo pridobil zaupanje svojih ljudi. Verjeli bodo, da njihov poveljnik poļne 

prave in praviļne 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 pravoļasnih informacij bodo vsi vedeli, 

zakaj poļnejo neko stvar. Ko je le mogoļe, voditelj svoje odloļitve obrazloģi. S tem bo 

ljudem posredoval smisel. S preverjanjem informacij pa bodo ljudje zaļeli zaupati njegovim 

odloļitvam in voditelju ne bo treba razlagati svojih odloļitev, ko ne bo imel ļasa 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 doloļene naloge 

poveljnika, s tem pa bodo tudi prevzeli veliko odgovornosti. Za to morajo biti dobro 

pripravljeni. 

 

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

 

 
 

Komunikacija je kljuļ za doseganje tega cilja. Voditelj mora naloge dajati tako, da jih bodo 

izvajalci popolnoma razumeli. Ļe je le mogoļe, jih daje na standardizirani naļin. Podrejeni 

morajo vedeti, kaj in kako naj storijo. Poveljnik pa mora izvajati nadzor in po potrebi 

posredovati. Preveļ nadzora povzroļa nezadovoljstvo in nezaupanje, premalo pa povzroļi 

opuġļanje 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  

Ļeprav mnogo t. i. voditeljev svoje organizacije imenuje timi, v resnici to niso timi. So samo 

skupine posameznikov, ki opravljajo svoje delo. Veļina aktivnosti, ki jih izvaja vojska v miru 

in vojni, so timske narave. Vojaġki voditelj mora v svoji enoti razvijati timski duh. Enota bo 

èFeedback je zajtrk ġampionov!ç 

 (Ken Blanchard) 

 

èKapljica znoja bo ohranila galono krvi.ç  

(General George Patton) 

 

èNiti najboljġi poveljnik ne more zmagati, ļe ne razume ljudi, ki jih vodi.ç  

(General Omar Bradley) 
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tim, ko bodo ljudje zaupali nadrejenemu in svojim tovariġem, predvsem pa v svojo izurjenost. 

Ko bodo spoġtovali celotno profesionalnost posameznikov v svoji enoti, bodo sledili 

voditelju. 

 

11  Uporabiti vse zmoģnosti organizacije  

 

 
 

Z razvijanjem timskega duha bo voditelj zmoģen uporabiti svojo organizacijo z maksimalnim 

izkoristkom. Vsaka enota ima svoje zmogljivosti in omejitve, ki jih voditelj mora poznati in 

se jih zavedati. Ļe poveljnik meni, da enota ni zmoģna izvajati nalog, ne sme zniģati 

standardov, temveļ preuļiti razmere in izdelati nov naļrt doseganja ciljev. 

 

2.6 STEBRA VODITELJSTVA  
 

Obstaja veļ kot 75 vsebin, ki opredeljujejo zadovoljstvo delavcev. 

Vsebini, ki jima delavci pripisujejo najveļji pomen, sta: 

¶ Zanesljivost voditeljev in zaupanje vanje. Podrejeni morajo 

zaupati svojim vodjem, ļe jim ģelijo slediti. Prav tako od svojih 

nadrejenih priļakujejo, da bodo ti zanesljivi, kar pomeni, da 

drģijo besedo, se vedejo in ravnajo skladno z vrednotami, ki jih 

zahtevajo od svojih podrejenih. 

¶ Uļinkovita komunikacija voditeljev na treh kritiļnih podroļjih je 

kljuļ za zaupanje in zanesljivost v organizaciji: 

o pomaga vodenim razumeti celotno strategijo organizacije, 

o njihov prispevek pri doseganju kljuļnih ciljev organizacije, 

o delovanje organizacije in njihove enote ï v povezavi s 

strateġkimi cilji. 

 

2.7 RAVNI VODITELJSTVA  

 

Loļimo tri ravni vojaġkega voditeljstva: 

¶ direktna,  

¶ organizacijska in  

¶ strateġka. 

 

Ne glede na ļin ali razred ne moremo vedeti, na kateri ravni deluje voditelj. Ġtabni vodnik je 

lahko na poloģaju vodnega podļastnika in takrat deluje na direktni ravni vojaġkega 

voditeljstva. Neki drug ġtabni vodnik pa je lahko aktiven v enem od sektorjev ġtaba brigade in 

s svojim delom neposredno vpliva na odloļitve poveljnika brigade. Tukaj ġtabni 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 uvrġļenost v organizacijsko strukturo opredeljuje raven delovanja 

voditelja. Ļetudi nekdo deluje v ġtabu brigade, to ne pomeni, da je na organizacijski ravni 

voditeljstva. Samo ļe je poloģaj, ki ga zaseda, dovolj pomemben, in ļe sodeluje v 

organizacijsko pomembnih procesih, lahko reļemo, da deluje na organizacijski ali strateġki 

èNikoli ne podcenjuj sovraģnika! Spoġtuj ga, vendar nikoli ne pozabi, da je tvoja enota 

boljġa od njegove! Ļe imaġ glede tega kakrġne koli pomisleke, zaļni kakovostnejġe urjenje 

ali predaj poveljevanje enoti tistemu, ki bo to naredil!ç  

(Australian Army Leadership Manual) 
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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 

odloļilnega pomena in nimajo pomembnih posledic za delovanje brigade. Odgovornost in 

intenzivnost vpliva sta tisti, ki doloļata raven delovanja voditelja.  

 

Direktna raven 

 

Voditeljstvo na direktni ravni izvajajo ljudje, ki so vsak dan v 

neposrednem stiku. To je voditeljstvo èiz oļi v oļiç. 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 ļete. Veļina ljudi se med seboj 

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

je veliko dinamike in medsebojno vplivanje je zelo moļno. Direktni 

voditelji delujejo v znanih odnosih in so zelo blizu dogajanja. Najveļkrat 

lahko pravoļasno ukrepajo in neposredno spremljajo oziroma nadzirajo dogodke.  

 

Tudi v viġjih enotah in poveljstvih voditelji delujejo na direktni ravni. Ļeprav delujejo na 

organizacijski ali strateġki ravni, pa so v odnosu do svojega oģjega 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 ġtabov, namestnikov in 

pomoļnikov. Voditeljstvo na organizacijski ravni se izvaja pri nekaj sto 

do nekaj tisoļ ljudi. Voditelji imajo tako posreden vpliv na veliko ġtevilo 

ljudi. Veliko ġtevilo podrejenih ravni voditeljem oteģuje neposreden 

vpogled v aktivnosti in rezultate. Zato vodijo enote prek svojih ġtabov, 

prek vzpostavljanja organizacijske klime in zaupanja v svoje podrejene poveljnike.  

 

Veġļine, ki jih mora obvladovati voditelj na organizacijski ravni, se razlikujejo od tistih na 

direktni v stopnji, nikakor pa ne v vrsti. Uporabljati morajo iste veġļine, vendar so razmere 

delovanja bolj negotove, veļ je podrejenih, veļ 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, kakġne teģave imajo pri svojem delu, ali potrebujejo pomoļ 

ipd. 

 

Strateġka raven 

 

Voditeljstvo na strateġki ravni se izvaja na najviġjih ravneh vojaġkih 

struktur in tistih civilnih delih oblasti, ki neposredno vplivajo na veļ tisoļ 

pripadnikov ali celotno vojaġko organizacijo. Voditelji se na tej ravni 

spoprijemajo z negotovostjo razmer, dvoumnostjo in nestanovitnim 

okoljem delovanja. Na tej ravni se sprejemajo najpomembnejġe 

odloļitve, ki imajo dolgoroļne posledice za velik del ali celotno 

obrambno vojaġko strukturo. Voditelji na strateġki ravni so misleci, 

bojevniki in vojaġko-politiļni strokovnjaki na najviġji ravni vojske. 

Nekateri delujejo v drģavni upravi doma, nekateri delajo v strateġkih 
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okoljih po svetu. Simultano vzdrģujejo kulturo vojske, so vizionarji njene prihodnosti, 

predstavljajo to vizijo najġirġemu posluġalstvu in osebno vodijo spremembe. Voditelji na 

strateġki ravni najveļkrat nimajo moģnosti neposredno z istega poloģaja videti posledic svojih 

odloļitev, saj njihove ideje in delovanje obrodijo sadove ļez veļ let. Pri svojem delovanju 

uporabljajo znanja in veġļine, ki so jih pridobili v dolgem obdobju vojaġkega ģivljenja, na 

svojo neposredno okolico in osebje pa vplivajo na direktni ravni. 

 

 
 

Slika 3: Ravni vojaġkega voditeljstva 

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 njihovo razmiġljanje ali odloļitve, pa je 

voditelj. To ni samo funkcija poloģaja, temveļ predvsem funkcija vloge. 

Vsak, ki je kjer koli v vojaġki organizaciji, je uvrġļen v strukturo 

oziroma linijo vodenja in poveljevanja in vsak je sledilec ali podrejen nekomu. V vojaġki 

organizaciji je veliko poveljnikov oziroma nadrejenih. Voditelj se zaveda, da vodi nekoga, ki 

ni samo njegov podrejeni, temveļ je prav tako nadrejen nekomu drugemu. Tudi na najniģjih 

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

 

Primer: Ļeta ima ġtiri ravni poveljevanja: poveljnik ļete 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. Takġno decentralizirano 

izpolnjevanje ukazov oziroma izvajanje nalog, ki temelji na podlagi poslanstva, v miru uri 

podrejene, da lahko v boju opravijo svoje delo in pokaģejo disciplino ter iniciativo pri 

morebitnem pomanjkanju ukazov. Boj bodo nadaljevali tudi pri odsotnosti zvez, pri 
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neizvedljivosti naļrtov, pri nepriļakovanih aktivnostih sovraģnika ipd. (poveljevanje s 

poslanstvom in izpolnjevanje poveljnikove namere predpisuje tudi Vojaġka doktrina SV). 

 

 
 

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 veļkrat pojavi situacija, ko mora poveljnik viġje 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 obļasno izvede nadzor in jih motivira za dokonļanje naloge. Smisel 

poveljevanja s poslanstvom je ravno v tem: spustiti moļ navzdol, brez manjġanja skupne 

moļi! Dati podrejenim avtoriteto, ki jo potrebujejo, da bi uspeġno in uļinkovito opravili 

nalogo. Medtem obļasno preveriti, kako potekajo stvari, da se ne izgubi sled, in ponuditi 

pomoļ, ļe jo potrebujejo. Pri tem mora poveljnik paziti, da izvajalcem ni v napoto. Ta veġļina 

se razvija s pridobivanjem izkuġenj in je zelo pomembna za uļinkovit in uspeġen razvoj 

podrejenih.  

 

Da bi poveljnik lahko deloval na tak naļin, mora imeti veliko poguma. Tisti, ki tega nimajo, 

ne zaupajo svojim podrejenim in jih nenehno nadzirajo. Mogoļe bodo uļinkoviti poveljniki s 

pomoļjo zakonske avtoritete, nikoli pa ne bodo voditelji. Poveljnik ï voditelj bo pustil 

podrejenim, da se uļijo z delom. Ali obstaja nevarnost, da bo poveljnik oddelka, predvsem 

neizkuġen, 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 ļetam, vodom, oddelkom ali celo 

posameznikom, slabi celotno linijo vodenja in poveljevanja, zanika dragocene izkuġnje 

podrejenih poveljnikov in s tem vsem pripadnikom brigade sporoļa, da se lahko linija vodenja 

in poveljevanja ter podļastniġki enotovni sistem kadar koli preskoļita. Uļinkoviti voditelji 
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ģelijo 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 reļejo, da njihova enota 

ne more brez njih. Veliko ljudi, ki so v srediġļu dogajanj, zaļne razmiġljati o svoji 

nenadomestljivosti. Sliġimo jih govoriti, kako ne morejo imeti enega prostega dneva, kako 

morajo biti ves ļas na delovnem mestu, ļe ģelijo, da se naloge opravljajo, kako morajo 

nenehno nadzirati svoje podrejene, ker brez nadzora ne bi naredili niļesar, ipd. Ne zavedajo 

se, da nihļe ni nenadomestljiv. Vojska ne bo prenehala delovati, ļe bo eden od poveljnikov 

odsoten, ne glede na ļin, poloģaj in pomen, ki ga ima v organizaciji. V boju je izguba 

poveljnika velik ġok za enoto, vendar mora enota nadaljevati izvajanje nalog. Voditelji 

pravilno urijo svoje podrejene, da bo lahko nekdo prevzel njegovo delo, ļe bo treba. 

 

Moļni poveljniki, tisti z osebnim pogumom, se zavedajo, da podrejeni potrebujejo prostor in 

svobodo za uspeġno delo. To ne pomeni, da jim dovoljujejo ponavljanje istih napak v 

nedogled. Del odgovornosti poveljnika je pomoļ pri doseganju uspehov podrejenih. Voditelj 

uri svoje podrejene v naļrtovanju, organiziranju in izvajanju, tako da lahko postopoma 

zaļnejo popolnoma samostojno delovati. Zagotoviti jim mora smisel, smer in jih motivirati, 

da delujejo v podporo izvedbi celotnega naļrta.  

 

Na koncu voditelj preverja in izvaja popravke. Vzeti si mora ļas in skupaj s podrejenim 

ugotoviti, kaj se je zgodilo in zakaj. Analize po opravljenih nalogah se izvajajo zato, da 

podrejeni ne delajo samo napak, temveļ se iz njih predvsem uļijo. V zgodovini ni bilo 

bojevnika, od vojaka do generala, ki ne bi kdaj naredil napake. Dobri vojaki, predvsem 

voditelji, se iz teh napak uļijo in pomagajo svojim podrejenim, da se skoznje razvijajo. Tudi 

Vojaġka doktrina SV opredeljuje uļenje iz izkuġenj. 

 

2.9 UĻINEK VODITELJSTVA ï ODLIĻNOST 

 

Voditelji doseģejo odliļnost, ko so ljudje disciplinirani in delujejo 

skladno z vrednotami vojaġke organizacije. Posamezniki in enote se 

morajo truditi za nenehno izboljġevanje. Vojsko morajo voditi poveljniki, 

ki imajo pravi znaļaj, so dober zgled in opravljajo naloge, pri tem pa 

izboljġujejo enoto. Vojska ne more dokonļati nalog, dokler vsi njeni 

pripadniki ne dokonļajo svojih. Vojska ni en general ali dva, temveļ je 

nekaj tisoļ ljudi, ki si ģelijo narediti èpravo stvarç. Vsak vojak, 

podļastnik, ļastnik, general, civilna oseba in vojaġki usluģbenec je 

pomemben za uspeh vojaġke organizacije. 

 

MORALNA ODLIĻNOST ï izvajanje nalog z znaļajem 

Vsaka vojna se konļa z mirom. Zato se vojne morajo ļastno bojevati. 

Vojska se bojuje, da bi zmagala, vendar mora upoġtevati, da bo vojni 

sledil mir. Pri bojevanju morajo vojska in posamezniki poznati in 

popolnoma spoġtovati mednarodno pravo v oboroģenih spopadih. 

Omejiti morajo stransko ġkodo in civilne ģrtve iz praktiļnih, humanih in 

ļastnih razlogov.  

 

Poveljniki pogosto sprejemajo odloļitve v razmerah negotovosti, brez 

usmeritev, v stanju sploġnega strahu in nevarnosti, pogostokrat pa tudi 

pod groģnjo nenadne in nasilne smrti. V takih trenutkih morajo dobro 

razmisliti o svojih odloļitvah in se vpraġati, kaj je prav. Vpraġanje je zelo preprosto, odgovor 
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pa najveļkrat ni. Voditelji se takrat odloļajo skladno s tistim, v kar verjamejo in za kar 

mislijo, da je prav. 

 

SKUPINSKA ODLIĻNOST ï uļenje iz napak 

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 odliļnosti in srļnosti. 

 

Voditelji vidijo odliļnost, kjer koli in kadar koli se zgodi. Zagotovijo, da 

se podrejeni zavedajo pomembne vloge, ki jo imajo pri izvajanju nalog. 

Voditelji iġļejo in izpostavljajo vsakodnevno odliļnost svojih podrejenih: vojak zavzame 

odliļen poloģaj za streljanje, oddelek je odliļno pripravljen, da zavaruje streliġļe, vod je 

odliļno izvedel zasedo, poroļilo je kljub kratkemu roku pravoļasno oddano ipd. Vsak dan se 

v enotah zgodi veliko stvari, ki kaģejo na odliļnost posameznikov in enot. Voditelji ta dejanja 

opaģajo in poudarjajo. Zavedajo se, da vsak od teh odliļnih prispeva majhen, a pomemben 

deleģ k skupnemu uresniļevanju nalog in doseganju odliļnosti. Odliļna vojska je seġtevek 

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

  

Odliļnost voditeljstva ni v doseganju perfekcionizma. Nasprotno, voditelj dosega odliļnost 

tako, da dovoli podrejenim uļenje iz napak in uspehov. V takih razmerah bodo ljudje ģeleli 

izboljġevati svoje delovanje in prevzemati odgovornost zanj. To je edini naļin izboljġevanja 

enote in urjenja voditeljev 

. 

Poveljnik, ki ne dovoli napak, sporoļa svojim podrejenim, da ne smejo poļeti niļesar, kar ne 

morejo storiti odliļno, in da ne smejo poskuġati novih stvari. Taka organizacija ne more 

napredovati in se izboljġevati. Celo nasprotno, sposobnost izvajanja nalog se bo hitro 

manjġala. Izvajanje vojaġkih nalog zahteva voditelja z domiġljijo, ki je prilagodljiv raznim 

situacijam in ki ga odlikuje drznost. Izboljġevanje vojske zaradi prihodnjih nalog zahteva 

voditelja, ki je razmiġljajoļ in se hitro odziva na spremembe. Takih lastnosti pa nima ļlovek, 

ki zahteva delo brez napak. 

 

Kompetentni voditelji dopuġļajo napake, ki niso posledica malomarnosti in brezbriģnosti. 

Prizadevanje za doseganje odliļnosti ni igra doseganja perfekcionizma, temveļ vsebuje veliko 

poskuġanja, uļenja, ponovnega poskuġanja in vsakokratnega izboljġevanja. To ni orodje 

opraviļevanja ali upraviļevanja napak. Tudi najboljġi nameni in najveļji napori ne opraviļijo 

posameznika, da ne bi prevzemal odgovornosti za svoja dejanja. 

 

Veļ lahko preberete na naslednjih naslovih: 

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

- http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=vnY_M1camwIC&oi=fnd&pg=PA137

&dq=%22be+know+do%22&ots=gjjEcsdK-

0&sig=ozydDsDpfyqq2cLOmMqfKxPv5Jw - 

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/USAWC/PARAMETERS/Articles/98spring/ulmer.htm 

(12. 12. 2010) 

 

http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadled.html
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=vnY_M1camwIC&oi=fnd&pg=PA137&dq=%22be+know+do%22&ots=gjjEcsdK-0&sig=ozydDsDpfyqq2cLOmMqfKxPv5Jw#v=onepage&q="be know do"&f=false
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=vnY_M1camwIC&oi=fnd&pg=PA137&dq=%22be+know+do%22&ots=gjjEcsdK-0&sig=ozydDsDpfyqq2cLOmMqfKxPv5Jw#v=onepage&q="be know do"&f=false
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=vnY_M1camwIC&oi=fnd&pg=PA137&dq=%22be+know+do%22&ots=gjjEcsdK-0&sig=ozydDsDpfyqq2cLOmMqfKxPv5Jw#v=onepage&q="be know do"&f=false
http://www.google.com/books?hl=sl&lr=&id=vnY_M1camwIC&oi=fnd&pg=PA137&dq=%22be+know+do%22&ots=gjjEcsdK-0&sig=ozydDsDpfyqq2cLOmMqfKxPv5Jw#v=onepage&q="be know do"&f=false
http://media.wiley.com/assets/70/47/jrnls_LTL_JB_army26.pdf
http://www.carlisle.army.mil/USAWC/PARAMETERS/Articles/98spring/ulmer.htm
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2.9.1 Razmiġljanja za obnovo 

 

ü Opredelite in pojasnite koncept voditeljstva BITI ï ZNATI ï DELATI. 

ü Naġtejte, opredelite in pojasnite dejavnike voditeljstva. 

ü S primeroma iz vaġega delovnega okolja razloģite uspeġno in neuspeġno delovanje 

dejavnikov voditeljstva. 

ü Naġtejte, opredelite in pojasnite naļela voditeljstva. Vsako naļelo razloģite s 
pozitivnim in negativnim primerom iz vaġega delovnega okolja. 

ü Naġtejte, 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  
 

 
 

Voditelji z znaļajem in s kompetencami delujejo tako, da razvijajo posameznike in enote, ki 

se bodo uspeġno bojevali v vseh vojnah in izvajali naloge, ki jim bodo zaupane.  

 

 
 

Slika 5:  Vojaġki voditelj BITI ï ZNATI ï DELATI  

Vir: Lasten 

V tem poglavju boste obnovili in poglobili naslednja znanja: 

 

- Razumeli in razloģili boste, kaj opredeljuje BITI vojaġkega 
voditelja. 

- Razumeli boste, od ļesa je odvisen ļlovekov znaļaj. 

- Razumeli boste pomen vrednot vojaġke organizacije. 

- Razloģili boste vrednote SV. 

- Znali boste opredeliti voditeljeve lastnosti. 

- Razumeli boste pomen prepoznavanja in razvoja duġevnih 
telesnih lastnosti. 

- Razvijali boste znaļaj pri sebi in pri drugih. 

- Zavedali se boste teģavnosti in zahtevnosti etiļnosti. 

- Razumeli in razloģili boste, kaj opredeljuje ZNATI vojaġkega 
voditelja. 

- Razvijali boste lastne kompetence vojaġkega voditelja. 

- Razlikovali boste med potrebnimi znanji na razliļnih ravneh 
vojaġkega voditeljstva.  

- Razumeli in razloģili boste kaj opredeljuje DELATI vojaġkega 
voditelja. 

 




















