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USPOSABLJANJE VODITELJSKIH VESCIN:
MODNA MUHA ALI POTREBA -

POMEN VADISCA ZA USPOSABLJANIJE
VODITELJSKIH VESCIN PRI RAZVOJU VODITELJEV

Voditeljstvo lahko razumemo kot vplivanje na ljudi zaradi doseganja ciljev orga-
nizacije. Pri tem se vpraSamo, kako in s ¢im voditelj vpliva. Avtorica v prispevku
predstavi razlicne razlage vodenja, ki vsaka s svojega vidika odgovarja na to
vprasanje. V konceptu vojaskega voditeljstva v SV pa smo zapisali, da so vodite-
ljeva dejanja odraz njegovih osebnostnih lastnosti, vrednot, znanja in vescin. A vsak
poveljnik ni samoumevno tudi voditelj. Avtorica poudarja, da je za to treba s svojimi
sodelavci vzpostaviti odnose osebne socialne moci, pri ¢emer imajo klju¢no vlogo
ustrezno vedenje, strokovnost in dostop do veljavnih informacij. Vadis¢e za usposa-
bljanje voditeljskih ves¢in (VUVV) je instrument, ki omogoca pridobivanje ves¢in
in znanja, ki jih poveljniki potrebujejo pri svojem delu. Hkrati pa z razvojno narav-
nanostjo usposabljanja na VUVYV in s poudarkom na izbolj$anju vedenja pomembno
prispeva k razvoju poveljnikov v voditelje.

Voditeljstvo, socialna moc, razvoj voditeljev, vadi§ce za usposabljanje voditeljskih
ves§cin.

Leadership is defined as a process of influencing people in order to achieve the goals
of an organisation. The essential question is in what manner the leader influences
his or her subordinates. The author introduces different approaches to leadership
and adresses these approaches on various bases. The military leadership concept of
the Slovenian Armed Forces defines leadership actions as the result of personality
traits, values, knowledge and skills. However, not every military commander is au-
tomatically a leader. It is crucial to develop relations with colleagues based on the
personal social power which is defined by appropriate behavior, expertise and access
to valid information. Training ground for leadership skills is an instrument which
helps develop the necessary knowledge and skills for military commanders. Its de-
velopmental nature of training on the leadership training track with an emphasis on
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behavioural improvements greatly contribute to the development of commanders to
become military leaders.

Leadership, social power, leadership development, training ground for leadership
skills.

Ko govorimo o voditeljstvu ali vodenju!, ne moremo mimo ve¢ne dileme, ki temelji
na dveh nasprotnih hipotezah?. Prva hipoteza, ki je starejsa, trdi, da je vodja rojen
in da voditelja dolo¢ajo njegove (osebnostne) lastnosti. Druga pa trdi, da se vodenja
lahko vsakdo nauci.

Ce sprejmemo prvo hipotezo, moramo sprejeti tudi trditev, da se ljudje v osebnostnih
lastnostih ne spreminjamo in da smo vse zivljenje enaki in se enako tudi vedemo. Po
prvi hipotezi namre¢ osebnostne lastnosti, s katerimi se rodimo?, dolo¢ajo, kaj bomo
postali — vodja oziroma voditelj ali podrejeni. Pri tem vpliv u¢enja ni pomemben
oziroma se zanemari. Vsakr$no ucenje, usposabljanje ali izobrazevanja je v luci prve
hipoteze povsem odvec in nepotrebno.

Ce sprejmemo drugo hipotezo, sprejmemo tudi trditev, da smo ljudje precej odvisni
od dejavnikov okolja, ki vplivajo na naSe vedenje in osebnostne lastnosti. 1z te
hipoteze izhaja, da se ljudje z uenjem tako v vedenju kot osebnostnih lastnostih ne-
prestano spreminjamo, zato je ucenje za ucinkovito vodenje bistveno. Brez ucenja,
izobrazevanja in usposabljanja ne moremo ucinkovito voditi.

V tem c¢lanku bom poskusala resiti to dilemo. Izhajam iz nove, tretje hipoteze, da
so osebnostne lastnosti pomemben potencial za ucinkovito vodenje, ki ga lahko
razvijamo z ucenjem, izobrazevanjem in usposabljanjem. Temu je treba dodati tudi
pomen organizacijske kulture, ki mora biti naklonjena izobrazevanju in usposablja-
nju. Poleg tega bom skusala utemeljiti, da vojaski poveljnik ni samoumevno tudi
voditelj — vanj se mora razviti, pri ¢emer ima pomembno vlogo socialna moc.

V ¢lanku bom predstavila teoreticna izhodis¢a in modele, s katerimi poskuSam za-
govarjati tretjo hipotezo. Glede na tretjo hipotezo bo prikazan tudi razvoj poveljnika
v voditelja. Predvsem pa bom predstavila uc¢inkovito orodje, ki ga ima Slovenska
vojska za razvoj voditeljskega potenciala — vadi$¢e za usposabljanje voditeljskih
vescin.

Literatura v angleskem jeziku uporablja termin leadership, ki ga prevajamo kot vodenje. Tisti, ki vodi, je leader,
kar se prevaja kot vodja, voditelj. Tako vodja kot voditelj vodita — izvajata isti proces, zato lahko termina
vodenje in voditeljstvo v tem pomenu uporabljamo enoznacno.

V proucevanju vodenja se je razvilo vec razlicnih pristopov, ki sledijo obema hipotezama ali pa so kombinacija
obeh oziroma so nekateri pristopi tudi neodvisni od njiju. Ti pristopi so v clanku podrobneje predstavljeni.
Danes vemo, da dednost prinese pomemben del osebnosti, da pa tudi na razvoj osebnostnih lastnosti pomembno
vplivata okolje in dejavnost posameznika.
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VODITELJ - POVELJNIK

Pri delovanju skupine ali organizacije je bistveno ravnanje vodje oziroma poveljnika
ali voditelja, Ce se postavimo v vojaski kontekst. Kaksna je razlika med poveljnikom
in voditeljem? Odgovor na to vprasanje izhaja iz opredelitev voditeljstva, povelje-
vanja in menedzmenta. Razlag vseh treh terminov je veliko, namen tega prispevka
pa ni iskanje prave in edino resni¢ne opredelitve, saj je na tem podrocju tezko najti
konsenz, zato sledimo Vojaski doktrini (Furlan, 2006), ki pravi:

»Voditeljstvo je vplivanje na ljudi zaradi doseganja ciljev organizacije.« (Furlan,
2006, str. 20)

»Poveljevanje je pristojnost, predpisana z zakonom, ki jo potrebuje poveljujoci za
nacrtovanje, organiziranje, vodenje in kontrolo dodeljenih sil. Je proces, v katerem
uveljavlja svojo voljo in namen ter ju prenasa na podrejene. Temelji na vrednotah
Slovenske vojske, strokovnosti in voditeljskih sposobnostih poveljnika, na norma-
tivnih aktih, ki poveljniku dajejo formalno avtoriteto in odgovornost, ter na ucinko-
vitem in zanesljivem sistemu poveljevanja in kontrole.« (Furlan, 2006, str. 63)

»Menedzment je sistemati¢na, analiti¢na miselna dejavnost poveljujocih, ki vsebuje
usklajevanje kadrovskih, materialnih in financnih virov s cilji organizacije, povezova-
nje vojske z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe, razvijanje organizacij-
skega razpoloZenja ter opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, pridobivanje virov, organi-
ziranje, izvajanje, spremljanje in kontroliranje. Je pomemben dejavnik zagotavljanja
bojne morale, vendar ne more nadomestiti voditeljstva.« (Furlan, 2006, str. 21)

Pri vseh treh razlagah se lahko vprasamo, kako voditelj, poveljnik oziroma menedzer
vodi. Northouse (2004) navaja, da imata voditeljstvo in menedzment (lahko pa temu
dodamo tudi poveljevanje) enak namen — to je vplivati na druge za doseganje skupnih
ciljev. Toda razlika je v funkciji enega in drugega. Funkcija menedzerja je ohranjati
stabilnost v organizaciji oziroma skupini, funkcija voditelja pa uvajanje sprememb.
Zdi se, da je menedzer bolj usmerjen na naloge, na njihovo uresni¢evanje, voditelj
pa bolj na ljudi in oblikovanje vizije za spreminjanje organizacije. Pogosto se navaja
izjava Bennisa in Nanusa (1985; po Northouse, 2004, str. 9): »Menedzerji so ljudje,
ki pravilno delajo, voditelji pa so ljudje, ki delajo prave stvari.« (Managers are
people who do things right and leaders are people who do the right thing.) Lussier in
Achua (2001) pa razliko definirata tako: menedzer je posameznik, ki ima v organiza-
ciji formalno vlogo vodje in avtoriteto. Voditelj je posameznik, ki je ali ni menedzer,
vendar vpliva na druge posameznike — formalni polozaj vodje ni nujen.

Socialna moc¢

Ko govorimo o voditelju, poveljniku ali menedzerju, ne moremo mimo koncepta
socialne moci. »Po Cartwrightu in Zanderju lahko o moci, ki jo ima neka oseba
nad drugo, govorimo takrat, kadar lahko prva s svojim vedenjem pri drugi povzroci
doloceno spremembo.« (Becaj, 2000, str. 185)
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Socialna mo¢ ne izvira samo iz osebnostnih lastnosti posameznikov, temvec je
odvisna od vsakokratnih medosebnih odnosov in veljave teh odnosov v kontekstu
vecje socialne strukture. Lahko recemo, da je socialna mo¢ vedno socialni odnos.
Nekdo ima lahko socialno mo¢ le v odnosu do nekaterih drugih in le v nekaterih
socialnih situacijah. Socialne mo¢i ni, ¢e ni oseb, ki bi se ji podrejale (M. Ule, 2004).

V socialni situaciji morajo obstajati viri mo¢i, ki jih ima na voljo oseba, ki je poten-
cialni nosilec socialne moci. Viri moci so razvidni iz tipologije socialne moci, ki sta
jo izdelala French in Raven (1971, po Becaj, 2000; M. Ule, 2004):

— moc nagrajevanja: potencialni nosilec mo¢i ima moznost nagrajevanja;

— mo¢ prisile oziroma kaznovanja: potencialni nosilec mo¢i ima moznost kaznova-
nja oziroma prisile;

— mo¢ legitimnosti: potencialni nosilec mo¢i ima pravice, ki na eni strani izhajajo iz
kulturnih vrednot in norm, ki so navadno ponotranjene in jih potencialni nosilec
modi pri ciljni osebi aktivira s sklicevanjem nanje, na drugi strani pa so te pravice
pripisane razlicnim vlogam v socialni strukturi. Ciljna oseba mora te pravice
sprejeti;

— referen¢na moc: potencialni nosilec mo¢i je za ciljno osebo toliko privlacen, da
se ta identificira z njim in postane oporna tocka oziroma zgled za oblikovanje
vedenja v socialni situaciji;

— strokovna moc: potencialni nosilec moci ima znanje in strokovnost;

Naknadno je bila dodana Se ena oblika socialne moci:

— informacijska moc¢: potencialni nosilec moc¢i ima dostop do pomembnih informa-
cij, ki so veljavne za ciljno osebo ne glede na privlac¢nost, referenc¢nost ali legiti-
mnost potencialnega nosilca moci.

Ti viri mo¢i morajo biti za drugo osebo pomembni oziroma privlacni. Hkrati pa

morajo pri osebi, na katero je vplivanje usmerjeno, obstajati neke potrebe. Bistvo

odnosa socialne moc¢i namre¢ niso viri socialne moc¢i pri nosilcu, temve¢ potrebe,
interesi, zelje pri osebi, na katero je vplivanje usmerjeno, ter zaznava virov moci
nosilca s strani osebe, na katero je socialna moc¢ usmerjena.« Cartwright in Zander

(1968) navajata naslednja podro¢ja potreb, interesov in zelja (po Becaj, 2000):

— Zelja po nagradi in izogibanje kazni (ta se poveze z mocjo nagrajevanja in
kaznovanja);

— zelja osebe po tem, da bi bila enaka nosilcu moci (ta se poveze z referencno
mocjo);

— pripravljenost sprejeti vpliv zaradi neke vrednote, s katero je ciljna oseba uteme-
ljena in zaradi katere mora sprejeti vpliv potencialnega nosilca socialne moci (ta
se poveze z legitimno moc¢jo);

— nosilec moc¢i je vir to¢ne informacije o resni¢nosti (ta se poveze s strokovno in
informacijsko mocjo);

— pripravljenost za prilagoditev skupini — ciljna oseba bo prilagodila svoje vedenje
le v primeru, ¢e je vpliv potencialnega nosilca moci utemeljen z eno od Stirih
funkcij: 1. skupina pomaga doseci cilj; 2. vzdrzuje potrebno kohezivnost, zaradi
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katere skupina ne razpade; 3. oblikuje »socialno resni¢nost« — moznost presojanja
pravilnosti mnenj; 4. ¢lanom skupine pomaga dolociti njihove odnose do okolja;
— notranje zadovoljstvo, ki ga osebi sprejemanje vpliva prinasa.

V organizacijah se pogosto lo¢uje med pozicijsko in osebno mocjo. Pozicijsko mo¢
ima tisti, ki je v organizaciji na takem formalnem poloZaju*, s katerega ima vpliv na
druge, ki so od njega odvisni. Vsak poveljnik v vojaski organizaciji ima pozicijsko
mo¢, na katero se vezejo moznosti nagrajevanja in kaznovanja ter legitimnost. 1z po-
zicijske moci izhaja fenomen poslusnosti — posameznik zaradi strahu pred nosilcem
socialne moci prilagodi svoje vedenje prevladujo¢im normam vedenja.

Osebna mo¢ pa je nekaj vec, za voditelja je znacilno, da jo ima vedno, zato ne vpliva
na druge zgolj s svojim poloZzajem, moznostjo nagrajevanja ali kaznovanja — viri
moci so drugi: vedenje, ki je referencno — torej taksno, kakrSnega drugi pricaku-
jejo, ter strokovnost in dostop do veljavnih informacij. Ce pride do ujemanja med
potrebami ciljnih oseb in navedenimi viri, ki vodijo v osebno socialno mo¢, se
bo posameznik zavestno prilagodil zahtevam in spremenil svoje vedenje oziroma
vrednote. Sodelavci so pripravljeni slediti pricakovanjem, pravilom in zahtevam
nosilca socialne moci, ker sami tako hocejo. Zato mora biti cilj vsakega poveljni-
ka ali menedzerja, ki ima pozicijsko moc¢, da vzpostavi odnos osebne moci — takrat
postane tudi voditelj. In to je kakovostna razlika med poveljnikom in voditeljem.

KAJ DOLOCA VODITELJA

Voditeljstvo in voditelja poskusa razloziti veliko teorij in modelov, bolj ali manj
podobnih, ki jih lahko zdruzimo v vec pristopov (Northouse, 2004) in so na kratko
predstavljeni v naslednjih podpoglavjih.

Pristop osebnostnih lastnosti

Ta pristop temelji na prvi hipotezi®, izpostavljeni v uvodu. Poudarja pomen oseb-
nostnih lastnosti — prvotna predpostavka tega pristopa je bila, da je vodja oziroma
voditelj tisti, ki ima takSne osebnostne lastnosti, po katerih se lo¢i od drugih. Pozneje
so raziskave ugotovile, da so osebnostne lastnosti odlocujoce pri ucinkovitosti
vodenja. Znotraj tega pristopa so se pojavili Stevilni seznami osebnostnih lastnosti.
Northouse (2004) navaja, da so najveckrat omenjene lastnosti inteligentnost, samo-
zaupanje, odlocnost, integriteta, sociabilnost, stabilnost in nadzor custev, prilagodlji-
vost, notranji lokus nadzora in strokovnost.

4 Bistvena znacilnost organizacije je formalna struktura, kar pomeni, da so cilji, vloge (delovna mesta) in norme
(pravila vedenja) vnaprej doloceni.

> Prva hipoteza: voditelj je rojen, voditelja dolocajo njegove lastnosti.
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Pristop spretnosti oziroma vescin voditeljstva

Ta pristop temelji na drugi hipotezi®. Poudarja pomen spretnosti oziroma vesc¢in’, ki
so nujne za ucinkovito vodenje in se jih lahko nau¢imo. Tudi znotraj tega pristopa
obstajajo razlicni modeli, ki navajajo najpomembnejse ves¢ine. Zacetnik tega pristopa
je Katz (1955), ki je navajal, da so za vodenje potrebne tri vrste vescin: tehni¢ne
(nanasajo se na opravljanje posebnega dela oziroma naloge), cloveske (nanasSajo se
na delo z ljudmi) in konceptualne (nanasajo se na zmoznosti za obravnavo idej,
pojmov, konceptov) (po Northouse, 2004).

Novejsi model vescin so razvili Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs in Fleishman
(2000)%, ki so se vprasali, po ¢em se uc¢inkoviti poveljniki lo¢ijo od manj u¢inkovitih.
Ugotovili so, da so znanje in ves€ine tisto, kar omogoca ucinkovitost pri vodenju.
Bistvene vesc¢ine ucinkovitega vodenja so:
— vescine reSevanja problemov: vodja je zmozen ustvarjalo resevati nove, nenavadne
probleme, ki se pojavijo v organizaciji;
— vescine socialne presoje: vodja je zmozen razumeti ljudi in socialni sistem ter
obvlada vescine dela z ljudmi. To kategorijo vesc¢in Se naprej delijo v:
— zavzemanje razli¢nih perspektiv pri obravnavi problemov (razumeti staliS¢a
drugih do problemov),
— socialni vpogled (zavedati se in poznati, kako drugi delujejo v organizaciji,
kako delajo, kako se odzivajo itn.),
— vedenjska prilagodljivost,
— delo z drugimi (social performance, komunikacija, prepri¢evanje, obvladova-
nje konfliktov, motiviranje);
— znanje.

Poleg definicije ves¢in v modelu poudarjajo, da so kognitivne sposobnosti (fluidna
in kristalizirana inteligentnost), motivacija (pripravljenost za vodenje, dominantnost,
predanost organizaciji) in osebnostne lastnosti® podlaga za razvoj ves¢in. Na ucin-
kovito voditeljstvo pa poleg navedenih dejavnikov vplivajo tudi karierne izkusnje
ter vsi dejavniki okolja'®. Ta model torej ves¢inam dodaja tudi pomen osebnostnih
lastnosti, s ¢imer se poveze s prvim pristopom.

Vedenjski pristop

Poudarja pomen vedenja. Znotraj tega pristopa se zacne govoriti o stilih vodenja, ki
jih lahko opredelimo kot kombinacijo osebnostnih lastnosti, ves¢in in vedenja, ki jih
vodje uporabljajo v interakciji s sodelavci. Ta pristop prvi poudarja, da vodenje ni le

Druga hipoteza: vodenja se lahko nauci vsak.

7V nadaljevanju bom uporabljala termin vescine.

8 Model temelji na raziskavi, ki so jo opravili v ameriski vojski.

* V modelu osebnostnih lastnosti ne definirajo natancneje.

10" To so tisti dejavniki, na katere voditelj nima vpliva.
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ukvarjanje z nalogo, temvec tudi ukvarjanje z ljudmi, ki delajo, zato lo¢uje predvsem
med dvema stiloma vodenja: prvi je usmerjen na nalogo, drugi pa na odnose'!.

Situacijski pristop

Poudarja pomen situacije — razli¢ne situacije zahtevajo razlicne stile vodenja, zato
mora vodja svojega prilagajati vsaki posamezni situaciji— bistvena znacilnost vodenja
je prilagodljivost. Med najbolj znanimi modeli znotraj tega pristopa je model situa-
cijskega vodenja, ki sta ga razvila Hersey in Blanchard (1969, po Northouse, 2004).
Locita stiri stile, vsak od njih je dolocen z dvema razseznostma: direktivnost (kako
vodja doloc¢a izvedbo naloge) in suportivnost (odnos do pobud, stalis¢ in obcutkov
sodelavcev). Stili vodenja so: usmerjanje (visoka direktivnost, nizka suportivnost),
treniranje (visoka direktivnost, visoka suportivnost), podpora (nizka direktivnost,
visoka suportivnost) in delegiranje (nizka direktivnost, nizka suportivnost). Vodja
uporabi dolocen slog vodenja glede na situacijo, ki je doloCena z razvojnim stadijem
sodelavca pri konkretni nalogi. Razvojni stadij pa dolocata na eni strani kompeten-
tnost posameznika za nalogo, na drugi pa njegova predanost nalogi'?. Pomembno
sporocilo tega modela vodenja je, da vodja ne more delati z vsemi sodelavci enako —
vodenje se prilagaja posameznikom.

Kontingen¢ni pristop

Po tem pristopu je u¢inkovitost vodenja odvisna od konteksta, ki ga dolo¢ajo znadil-
nosti vodje, vodenega in situacije — kombinacije teh dejavnikov zahtevajo drugac¢en
stil vodenja. Znotraj tega pristopa se je razvilo kar nekaj teorij (najbolj poznana je
Fiedlerjeva ter teorija pot — cilj). Ta pristop je prvi opozoril na to, da na vodenje vpliva
veliko razli¢nih dejavnikov'?, zaradi katerih vodja ne more biti vedno uéinkovit.

Pristop izmenjave med vodjo in sodelavcem

Poudarja pomen odnosa med vodjo in sodelavcem — od kakovosti tega odnosa je
odvisna uc¢inkovitost vodje in sodelavca. Lo¢ijo odnos »in-group«, torej odnos med
vodjo in sodelavcem, v katerem si oba prizadevata za ¢im boljSe rezultate dela, ter
odnos »out-group«, odnos, v katerem vodja in sodelavec ne sodelujeta, temvec zgolj
uresnicujeta formalne zahteve.

Pristop transformacijskega vodenja

Transformacijsko vodenje je proces, ki spreminja sodelavce in jih spodbuja k ¢im
boljsim dosezkom. Pri tem je pomemben poudarek na osebnostnih lastnostih vodje.

" Nekateri avtorji, npr. Blake in Mouton, so znotraj tega pristopa loc¢evali ve¢ stilov vodenja. Omenjena sta
oblikovala mrezo vodenja, v kateri s kombiniranjem skrbi za nalogo in za ljudi locita pet razlicnih stilov
vodenja (Northouse, 2004).

12 Usmerjanje — nizki kompetentnost in predanost; treniranje — nizka do zmerna kompetentnost, nizka predanost;
podpora — zmerna do visoka kompetentnost, spremenljiva predanost; delegiranje — visoka kompetentnost,
visoka predanost.

I3 Fiedler loci tri dejavnike: odnos vodja — sodelavec, struktura naloge in jakost pozicijske moci (Northouse,
2004).
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Bass lo¢i §tiri dejavnike transformacijskega vodenja'* (po Northouse, 2004), in sicer
karizmo (idealized influence/charisma), motivacijo z zanosom (inspirational mo-
tivation), intelektualno stimulacijo (intellectual stimulation) in pozornost na posa-
meznika (individualized consideration). Poudarja pomen interakcije med vodjo in
sodelavcem, pri ¢emer v ospredju ni izmenjava (kar poudarjajo drugi pristopi®),
temve¢ pozornost in upostevanje potreb sodelavca ter skrb za njegov razvoj. Danes
je to najbolj raziskovan pristop.

Implicitni pristop

Vodenje ni objektiven konstrukt, temvec rezultat obdelave informacij pri posamezni-
ku. O vodenju govorimo takrat, ko ljudje pri nekom zaznajo vedenje in osebnostne
lastnosti, ki ustrezajo njihovim implicitnim predstavam o tem, kakSen naj bo vodja
in kaksno naj bo vodenje.

VOJASKO VODITELJSTVO V SLOVENSKI VOJSKI

Vojasko voditeljstvo v Slovenski vojski je opredeljeno v konceptu vojaskega vodi-
teljstva (2007).

Vojaskega voditelja dolocajo:

— njegova dejanja,

— osebnostne lastnosti,

— njegove in organizacijske vrednote,
— znanje in vescine, ki jih ima.

Voditeljeva dejanja so pod vplivom osebnostnih lastnosti, vrednot, znanja in ves¢in
ter so njihov odraz.

Tatrditev jasno kaze, da koncept vojaskega voditeljstva v SV temelji na tretji hipotezi.
Zdruzuje namre¢ osebnostne lastnosti in vrednote (skupaj pomenijo potencial za
vodenje) z znanjem in veS¢inami, kar lahko usvojimo z naértnim in ustreznim iz-
obrazevanjem ter usposabljanjem in tako dopolnimo ter razvijemo svoj potencial.

Pri opredeljevanju, katere so tiste osebnostne lastnosti, vrednote, znanje in ves¢ine
ter dejanja vojaskega voditelja, ki zagotavljajo ucinkovitost vodenja, smo izhajali
iz veC virov. Podlaga so bili ameriski Field Manual (FM) 22-100: Army Leadership
(1999), stevilne raziskave in teorije o tem, katere osebnostne lastnosti, znanje in
vescine so pomembni za vodenje, ter Vojaska doktrina, ki je opredelila vrednote SV.

4 Prevodi dejavnikov transformacijskega vodenja so avtorski.

5 Za take pristope se uporablja tudi izraz transakcijsko vodenje.
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Osebnostne lastnosti vojaskega voditelja

Delimo jih na dusevne in telesne.

Dusevne lastnosti

Dusevne lastnosti vojaskega voditelja so:

inteligentnost — zmoznost, da se v situacijah, ki zahtevajo kognitivno razmisljanje,
odzove hitro in ustrezno na zanj povsem nov nacin;

sposobnost presojanja — kaze se v uc¢inkovitem presojanju situacije, zmoznosti
tehtanja alternativ in mogocih posledic ter izbiri najboljse resitve v dani situaciji;
odlo¢nost — pripravljenost voditelja, da doseze postavljene cilje, in vztrajnost pri
izvedbi naloge;

samodisciplina — kaze se kot obvladovanje Zelja in interesov, ¢e so v nasprotju s
cilji oziroma nalogo;

iniciativnost — je samostojno odzivanje na spremembe z ravnanjem, ki je skladno
s cilji in poslanstvom organizacije (enote);

samozaupanje — je prepricanost posameznika v svoje znanje, ves¢ine in zmoznosti
za ucinkovito in ustrezno ravnanje. Izhaja iz izkuSenj, ob uspeSnem preteklem
ravnanju se bo razvilo samozaupanje, ob neuspehu pac ne;

integriteta — je skladnost oziroma usklajenost posameznikovega ravnanja z
njegovimi vrednotami in vrednotami organizacije, sprejemanje odgovornosti za
ravnanje, postenost in pravi¢nost v vedenju. Voditelju z integriteto vodeni zaupajo;
odprtost za druge ljudi —je pripravljenost za oblikovanje dobrih odnosov z drugimi,
komunikativnost, spostovanje drugih, njihovih osebnostnih znacilnosti, znanja in
vescin, obcutljivost za potrebe drugih ter skrb za druge in njihovo blagostanje;
kulturoloska strpnost in spoStovanje razli¢nosti — je razumevanje razli¢nosti kultur
in njihovo spostovanje ter ravnanje z upostevanjem teh razli¢nosti;

¢ustveni nadzor — je uravnavanje ¢ustvenega dozivljanja tako, da je to prilagojeno
situaciji. To ne pomeni, da izrazanje Custev ni dovoljeno;

custvena uravnovesenost — je zmoznost posameznika, da obcuti in izrazi ¢ustvo,
ki je primerno situaciji;

Custvena stabilnost — je pocasno prehajanje iz enega v drugo Custveno stanje.
Najveckrat to znacilnost razumemo kot vztrajanje posameznika v umirjenem
Custvenem stanju, ne glede na stresorje, ki jim je izpostavljen.

Telesne lastnosti

Telesne lastnosti vojaskega voditelja so:

skrb za zdravje — izraza se z zdravim nacinom zivljenja, izogibanjem situaci-
jam, ki so nevarne za lastno zdravje in zdravje drugih ter spodbujanjem zdravega
nacina zivljenja;

telesna pripravljenost — je vzdrzevanje primerne telesne pripravljenosti za opra-
vljanje nalog;

vojaska oziroma profesionalna drza in videz — zunanji videz in vedenje posame-
znika morata biti usklajena s pravili sluzbe v SV in postrojitvenimi pravili.
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Vrednote SV

Vrednote lahko razumemo kot »posplosena in relativno trajna pojmovanja o ciljih
in pojavih, ki jih visoko cenimo, ki se nanasajo na Siroke kategorije podrejenih
objektov in odnosov in ki usmerjajo nase interese in nase vedenje kot Zivljenjska
vodila.« (Musek, 2000, str. 9)

Vojaska doktrina o vrednotah SV doloc¢a: »Vrednote Slovenske vojske so gonilna
sila uresni¢evanja poslanstva Slovenske vojske. Izhajajo iz splosnih civilizacijskih
vrednot, vrednot slovenske druzbe in posebnosti narave delovanja vojske. Vrednote
Slovenske vojske dajejo okvire za delovanje in vedenje posameznikov, samostojno
in v skupini.

Vrednote se udejanjajo s standardi vedenja v Slovenski vojski, za katere se njeni pri-
padniki zavzemajo, jih cenijo in se o njih poucujejo na vseh ravneh izobraZevanja
in usposabljanja. Vrednote niso le seznam odlik, ki jih dosega posameznik, temve¢
skupna odgovornost Slovenske vojske in vsake enote. Uveljavljajo in krepijo se z vo-
diteljstvom in usposabljanjem. Vsi pripadniki Slovenske vojske z osebnim zgledom
in ravnanjem uveljavljajo njene vrednote, nadrejeni pa skrbijo, da jih podrejeni upo-
Stevajo pri svojem delu.

Temeljna skupna vrednota pripadnikov Slovenske vojske je domoljubje. Domoljubje
je zavest pripadnosti domovini Sloveniji in nesebic¢no izvrSevanje dolznosti pri ure-
sni¢evanju skupnih ciljev.

Slovenska vojska razvija naslednje vojaske vrednote: Cast, pogum, lojalnost, tovari-
S$tvo in predanost.« (Furlan, 2006, str. 17-18)

Znanje in vescine vojaskega voditelja

Znanje je vse tisto, kar vemo in se nanasa na vsebino. Ves¢ine pa so tisto, kar znamo
narediti — pridobljeno znanje uporabimo v konkretni problemski situaciji. V konceptu
vojaskega voditeljstva locimo med tremi kategorijami znanja in vescin:

— znanje in vescine za delo z ljudmi se nanasajo na nacine, kako zna vojaski voditelj
pri doseganju ciljev ravnati z ljudmi;

— konceptualni znanje in vescine kazejo na to, kako zna vojaski voditelj upravljati
svoje zamisli, ki zagotavljajo najboljSe odlocitve;

— strokovni znanje in vescine obsegajo vse znanje in vse vescine, ki omogocajo ure-
snicitev naloge.

Dejanja vojaskega voditelja

Dejanja vojaskega voditelja so vplivanje, delovanje in izboljSevanje.

Vplivanje je temeljna dejavnost voditelja. Vojaski voditelji vplivajo s komunicira-
njem, odlo¢anjem in motiviranjem.
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Delovanje vkljucuje vse dejavnosti, ki vodijo k doseganju poslanstva oziroma ure-
snicitvi naloge (ukaza). Delovanje ima tri zaporedne korake: naCrtovanje, izvajanje
in ocenjevanje.

Izboljsevanje vkljuCuje vse tiste dejavnosti, ki povecujejo ucinkovitost posame-
znika, enote in organizacije. Te dejavnosti so: razvijanje samega sebe in vodenih,
graditev (oblikovanje) organizacijske enote in ucenje (samoizpopolnjevanje ter or-
ganizacijska rast).

Ravni vojaskega voditeljstva

V konceptu vojaskega voditeljstva lo¢imo v SV tri ravni vojaskega voditeljstva, in
sicer direktno, organizacijsko in stratesko raven.

Direktna raven vojaskega voditeljstva oznacuje voditeljstvo, ki temelji na neposre-
dni komunikaciji med voditeljem in vodenim. Voditelj je ¢lan skupine, ki jo vodi.

Za organizacijsko raven vojaskega voditeljstva je znacilen posredni vpliv na vodene,
in sicer prek Staba. Organizacijski voditelj oblikuje usmeritve in organizacijsko
klimo, ki podpira podrejene voditelje.

Strateski vodja se osredinja na oblikovanje vizije in strukture organizacije ter
razporeja vire in sredstva. Deluje v nejasnih okolis¢inah, ukvarja se z zapletenimi in
zahtevnimi problemi, ki so pod vplivom dogodkov in organizacij, ki niso del vojske.

Vsaka raven vojaskega voditeljstva zahteva drugac¢na znanje in vescine. Dejanja
vojaskega voditelja se na vsaki ravni izrazajo drugace, osebnostni in vrednotni vidik
pa sta za vse tri ravni enaka.

Razvoj voditeljev

Iz tako zastavljenega koncepta vojaskega voditeljstva lahko ugotovimo, da do

razvoja voditeljev vodijo tri, med seboj tesno povezane poti:

1. skakovostnimi postopki selekcije in klasifikacije lahko v organizacijo sprejmemo
tiste posameznike, ki imajo ustrezen potencial za vodenje, in sicer Zelene oseb-
nostne lastnosti (tako dusevne kot telesne) in osebne vrednote, ki se ujemajo z
organizacijskimi vrednotami. Tak$ne posameznike nato postavimo v vlogo po-
veljnikov, saj se bodo hitreje razvili v voditelje;

2. v organizaciji se oblikuje organizacijska kultura, ki spodbuja in nagrajuje po-
veljnike, katerih vedenje je skladno z vrednotami SV, in tiste, ki zaradi svojih
osebnostnih lastnosti in pridobljenega znanja ter ves¢in uspesno opravljajo svoje
delovne naloge ali se razvijajo v voditelje;

3. s kakovostnim izobraZevanjem in usposabljanjem pri posameznikih, ki so ali
bodo v vlogi poveljnika, razvijamo znanje in tiste ves¢ine, ki omogocajo ucinko-
vito vedenje ter so posamezniku pomemben vir osebne socialne moci.
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Z izvedbo usposabljanja na vadiScu za usposabljanje voditeljskih ves¢in lahko za
voditelja na direktni ravni uspesno razvijamo znanje in vesc¢ine, ki imajo neposreden
vpliv na njegova dejanja.

Znanje in vescine na direktni ravni vojaskega voditeljstva

Vadisce za usposabljanje vaditeljskih vescin je namenjeno pridobivanju znanja in
vescin voditeljstva na direktni ravni. Vse tri kategorije znanja in ves¢in se na direktni
ravni vojaskega voditeljstva locujejo v konkretnejSe vrste znanja in ves¢in.

Tako se znanje in vescine za delo z ljudmi delijo na:
— znanje in ves¢ine komunikacije,

— znanje in ves§¢ine nadzora (supervising)'c,

— znanje in ves§¢ine svetovanja (counselling)'’.

Konceptualni znanje in ves¢ine se nanasajo na stiri podrocja obravnave vsebin nalog
in odnosov:

— kriti¢no misljenje's,

ustvarjalno misljenje',

eticno misljen;je?,

— reflektivno misljenje?!.

Strokovni znanje in ve$¢ine so vse tisto, kar mora znati poveljnik, da lahko enota
uspesno opravi nalogo (poznavanja opreme, oroZja in njegove uporabe, poznavanje
in izvedba takti¢nih postopkov, poveljevanje ...).

VADISCE ZA USPOSABLJANJE VODITELJSKIH VESCIN

Vadisce smo v SV postavili leta 2007 na podlagi nacrtov, ki smo jih dobili od ni-
zozemskega kraljevega letalstva, in stoji v VojaSnici Franca Rozmana Staneta v
Ljubljani. Sestavlja ga 20 stati¢nih ovir ter skladiS¢e za material in pripomocke.
Temelj usposabljanja so razli¢ne vaje, ki jih mora opraviti skupina 612 pripadni-
kov, od katerih je eden v vlogi vodje oziroma poveljnika. Trenutno imamo na voljo
40 razli¢nih vaj.

16 Spremljanje in preverjanje vedenja sodelavcev pri nalogi in v odnosih glede na standarde in zahteve ter
posredovanje povratnih informacij.

7" Svetovanje (ali razgovor poveljnika s sodelavcem) opredeljujemo kot komunikacijo, usmerjeno na sodelavca,
katere cilj je priprava nacrta, ki bo posamezniku omogocil, da doseze osebne cilje in cilje organizacije.
Osredinja se na resevanje tezav (pri delu ali osebne narave).

I8 Kaze se v presojanju problema z razlicnih perspektiv in iskanju ve¢ mogocih resitev.

2" Je iskanje novih, drugacnih, izvirnih pristopov, idej in resitev problemov.

2" Gre za usklajenost misljenja in vedenja z osebnimi in organizacijskimi vrednotami. Temelj je proces moralnega
presojanja — kaj je prav in kaj narobe.

2l Je odprtost za povratne informacije sodelavcev in nadrejenih ter nadaljnje spreminjanje vedenja v ustrezni
smeri.
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Cilji usposabljanja na vadiscu

Kot Ze ime pove, je vadis¢e namenjeno usposabljanju voditeljskih vescin, in sicer
predvsem tistih, ki jih poveljniki uporabljajo pri delu z neposrednimi sodelavci, ne
glede na raven poveljevanja. To so: vesCine komuniciranja, odlo¢anja, reSevanja
problemov, motiviranja, nacrtovanja, spremljanja in ocenjevanja izvedbe naloge.

Poleg tega ima usposabljanje na vadiscu Se druge cilje. Ti so:

— razvijanje skupine in krepitev obcutka pripadnosti ter poveCevanje medsebojne
strpnosti;

— krepitev pripravljenosti enote in posameznika za ucinkovito delo v stresnih okoli-
$¢inah doma in v enotah na dolznostih v tujini;

— spoznavanje svojega vedenja in vedenja drugih v razli¢nih vlogah v skupini;

— ucenje opazovanja procesa, zapisovanje svojih opazanj in njihovo konstruktivno
sporocanje drugim,

— urjenje nacrtovanja in izvedbe naloge, analiza izvedbe ter odnosov med temi
elementi delovanja;

— krepitev kriticnega misljenja, ustvarjalnosti in integritete voditeljev.

Usposabljanje na vadis¢u poudarja pozitivno, dobro v vedenju posameznika. Hkrati
pa je razvojno naravnano. Razvijajo se tiste vescine in dejavnosti posameznika, pri
katerih je napredek nujen.

Pomen izkustvenega ucenja

Pri usposabljanju na vadiscu je poudarek na prakticnem urjenju voditeljskih vescin
s temeljnim ciljem — prenos in uporaba naucenih ves¢in v stvarno delovno situacijo.
To dosezemo z uposStevanjem nacel izkustvenega ucenja.

Izkustveno ucenje pomaga razvijati lastnosti in zmoznosti, ki ¢loveku omogocajo,
da se znajde v nepredvidljivih, zapletenih socialnih situacijah, za katere ni vnaprej
opredeljenega pravilnega odgovora.

Najbolj znan teoretik izkustvenega ucenja je Kolb, ki opredeljuje izkustveno ucenje
kot proces, v katerem se znanje ustvarja s pretvorbo izkusnje (B. Marenti¢ Pozarnik,
1992). Ze iz imena in te definicije torej izhaja, da je temelj konkretna izkusnja posa-
meznika. Ce nekaj sami naredimo, se iz tega najve¢ nauéimo, vendar to ne zados¢a.
O konkretni izkus$nji je treba razmisliti — le refleksija izkusnje jo lahko spremeni v
ucenje. Hkrati pa se konkretna izkusnja tudi poveze s prejSnjimi izkuSnjami posa-
meznika in njegovim znanjem, pa tudi z znanstveno teorijo. Iz tega se ustvari novo
znanje oziroma nova vescina, ki se preizkusi v stvarni situaciji. Ali kot pravi Kolb,
vsakdo naj bi bil zmozen:

— se popolnoma, brez zadrzkov predati novim izkusnjam;

— o tej izkuSnji razmisljati z razlicnih zornih kotov,

— ta opazanja zdruziti v logi¢no povezane in skladne pojme in teorije;

— uporabljati te teorije pri praktiénem odlo¢anju in reSevanju problemov.
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Kolb je oblikoval krog izkustvenega ucenja, ki kaze te stopnje ucenja in idejo o
ucenju kot cikli¢cnem procesu (slika 2).

Slika 2:
Kolbov krog KSEE;:;T
izkustvenega (DOJEMANJE),
ucenja (Vir: »Eustveno«
Marenti¢
Pozarnik,
1992)
»Vedenjsko« »Perceptivno«
AKTIVNO RAZMISLJUJOCE
preizkusanje opazovanje
Abstraktna
konceptualizacija
(RAZUMEVANIJE),
»simboli¢no«
4.3 Znacilnosti usposabljanja na vadisc¢u za usposabljanje voditeljskih
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vescin
Znacilnosti usposabljanja so dolo¢ene v U¢nem programu usposabljanja na vadis¢u
za usposabljanje voditeljskih vescin.

Skupina se vedno usposablja s svojim poveljnikom oziroma vodjo, usposabljanje
vodi instruktor, ki mora za delo na vadiS¢u uspesno koncati tecaj za instruktorje. Na
podlagi cilja usposabljanja, znacilnosti ciljne skupine ter vremenskih razmer izbere
vaje, ki jih bo skupina izvajala, in sicer najvec tri na dan. Usposabljanje skupine je
navadno enodnevno.

Vaja je resevanje problemske situacije, in sicer premagovanje ovire s pripomocki ter
ob ¢asovnih in drugih omejitvah. Za vsako vajo instruktor dolo¢i vodjo skupine, pri
cemer ni nujno, da je to poveljnik enote. Vodja skupine je tisti, ki mora skupino pre-
peljati ¢ez oviro, pri cemer je nacin premagovanja prepuscen vodji oziroma skupini.
Resitve niso predpisane, saj tudi ni ene same resitve za vsako vajo. Toda resitve niso
toliko pomembne, saj sta v sredi§¢u zanimanja vedenje vodje (voditeljske vescine)
in ¢lanov skupine oziroma delovanje skupine pri premagovanju ovire (proces v
skupini).
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Ko skupina premaga oviro oziroma potece ¢as, sledi najpomembnejsi postopek uspo-
sabljanja, to je evalvacija vaje. Evalvacijo vodi inStruktor, govorijo pa udelezenci.
Namen evalvacije je predstaviti opazanja, poudariti tisto, kar je bilo narejeno dobro,
ugotoviti, kaj je treba izboljsati in razviti ter poiskati na¢ine, kako doseci izboljsa-
ve in razvoj. Evalvacija omogoci refleksijo izkusnje in s tem novo znanje oziroma
vescino, zato je temeljni postopek.

Ce opisani potek usposabljanja na vadi§éu povezemo z izkustvenim uéenjem, lahko
ugotovimo: posameznik se znajde v vlogi vodje in mora opraviti nalogo — to je
njegova konkretna izku$nja??. Z evalvacijo, ki sledi vsaki izvedbi, pa se o konkretni
izku$nji razmislja — javno in zasebno. Vsak udelezenec razmislja o svoji izkusnji,
v ospredju pa je izkusnja vodje. Ugotovitve se povezujejo s preteklimi izkusnjami,
z znanjem in teorijami. Vodja se ob tem uci voditeljskih ves¢in. Posredno pa se jih
ucijo tudi drugi udelezenci usposabljanja — to jim omogoca razmisljanje o izkusnji,
ki je izre¢eno javno v skupini. Novopridobljene veséine se zacnejo uporabljati pri
delu.

Usposabljanje na vadis¢u ima $e nekaj pomembnih znacilnosti:

— usposabljanje ni namenjeno ocenjevanju voditeljskega potenciala posameznikov
ali njihovi selekciji;

— usposablja se skupina, ki je s poveljnikom v odnosu direktnega vojaskega
voditeljstva;

— poveljnik enote je obvezno ¢lan skupine, ki se usposablja.

Priporocljivo je, da se enota udelezi usposabljanja na vadiscu, e se:

— zamenja poveljujoci na kateri koli ravni poveljevanja;

— na kateri koli ravni poveljevanja zamenja najmanj tretjina mostva;

— zanovo nalogo oblikuje nova enota.

Enota naj bi se usposabljala najmanj enkrat na dve leti, tako usposabljanje je na vseh
vojaskih Solah tudi del predmeta vojasko voditeljstvo.

Iz predstavljenih vsebin lahko ugotovimo: niti prva niti druga hipoteza, ki sta pred-
stavljeni v uvodu, ne drzita. Potrjuje pa se tretja hipoteza: osebnostne lastnosti, ki
jih imamo, so vir za naSo ucinkovitost v razli¢nih socialnih in problemskih situaci-
jah, med njimi tudi pri vodenju. Hkrati pa je nase vedenje in ravnanje pod vplivom
Stevilnih drugih dejavnikov, med katerimi $e posebno izstopajo znanje in vescine,
izkusnje, pa tudi motivacija, razmere oziroma fizicno okolje, socialno okolje, fizicno
zdravje in pocutje, Custvena stanja itn. Na te dejavnike lahko organizacija, torej
tudi SV, vpliva. Nedvomno pa je, da je lahko vpliv organizacije na razvoj znanja
in vescin njenih pripadnikov z izobrazevanjem in usposabljanjem zelo nacrten in
tudi ucinkovit. Pri tem lahko uporabimo tudi vadisce za usposabljanje voditeljskih
vescin.

22 Vsak udelezenec usposabljanja ima svojo, torej subjektivno izkusnjo.
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Pri usposabljanju na takem vadi$¢u gre za usposabljanje vesCin in znanja direktnega
vojaskega voditeljstva, zato je poudarek na tistih vescinah, ki so pomembne pri ne-
posrednem delu s sodelavci. Vsak vojaski poveljnik, ne glede na polozaj v vojaski
hierarhiji, je in mora biti tudi voditelj na direktni ravni.

Slika 3:
Shema razvo-
ja vojaskega
voditelja
SAMORAZVOJ
USPOSABLJANJA

t
G
=
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USPOSABLJANJE VODITELISKIH VESCIN: MODNA MUHA ALI POTREBA —
POMEN VADISCA ZA USPOSABLIANJE VODITELISKIH VESCIN PRI RAZVOJU VODITELIEV

Vadisce je treba obravnavati predvsem kot okolje, v katerem se v varnih razmerah
poveljniki in drugi pripadniki SV u¢ijo voditeljskih ves¢in, pomembnih za njihovo
delo. Vescine imajo vpliv na nase vedenje in ga spreminjajo. Tako se s spreminjanjem
vedenja in ravnanja posredno spreminjajo in razvijajo tudi osebnostne lastnosti in
vrednote udelezenih, vendar seveda v daljSem casu in postopno. Poveljniki zacnejo
s svojimi sodelavci, predvsem zaradi ustreznega vedenja in strokovnosti, vzposta-
vljati odnos osebne socialne moci, postajajo voditelji. In ker se mora vsak voditelj
razvijati, se ponovno uci, pridobiva novo znanje in nove vescine (a ne nujno le na
vadi$¢u). Ta proces sem prikazala s shemo razvoja vojaskega voditelja (slika 3).

Med usposabljanjem na vadis¢u lahko poveljniki enot ali drugi vodje dobijo zelo
koristne podatke o vedenju svojih vojakov ali sodelavcev v vlogah vodij ali v pro-
blemskih situacijah, kar je lahko dobra podlaga za odlo¢anje o karierni poti posame-
znika. Tu se prepoznavajo in razvijajo novi poveljniki — voditelji.

Trenutne izkus$nje usposabljanja na vadi$¢u, pretezno s slusatelji razli¢nih vojaskih
Sol in teCajev, kazejo, da je usposabljanje zelo dobro sprejeto. Z rednejSo uporabo
pri usposabljanjih vseh enot SV pa bo njegovo uporabno vrednost lazje presoditi
oziroma ovrednotiti.

Na vprasanje v naslovu, ali je usposabljanje voditeljskih ves¢in modna muha ali
potreba, lahko na podlagi predstavljene teorije in modelov odgovorimo, da je to
vsekakor nuja, saj z njim krepimo ucinkovitost vodenja in razvijamo voditeljski
potencial poveljnikov, s tem pa omogocimo, da se razvijajo v voditelje.
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