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POVZETEK

ZNANJE IN MOTIVACIJA POVELJINIKA VODA NA DIREKTNI RAVNI

Zakljucna naloga se osredd@tona vlogi in razmerje med znanjem in motivacijadeéovanje
vojaske organizacije. Pripadniki vojaske organigamorajo najprej pridobiti ustrezna znanja
in vegine, katera lahko ustrezno uporablja za delovangkladu s poslanstvi svojih enot.
Voditelji so zadolZzeni za to, da znanja prenaSago podrejene, slednji pa morajo biti
pripravljeni, da jih sprejemajo. Tu pride do izragamen osebnostnih lastnosti, znanj in
vegin, ter zmoZnost dinkovitega prenosa teh v delovanje, da torej vsgeskompetence
usmeri v motiviranje podrejenih za izvajanje natgte. Pri motiviranju posameznikov in
enote si voditelj prizadeva, da so pripadniki saavestni in je enota povezana v kohezivno
skupino, zato poseze po ukrepih kot so svetovamgelzor, nagrajevanje, kaznovanje in
vodenje z zgledom. V proces motiviranja pa je poimeon vkljwiti tudi vrednote
posameznika in vrednote vojaske organizacije. Znéngz motivacije v poslanstvu vojaske
organizacije, ki je pogosto tesno povezano s pe§iem, ne pokaze svojega pravegataja

Klju¢ne besedevoditeljstvo, znanja, motivacija




SUMMARY

KNOWLEDGE AND MOTIVATION OF A PLATOON LEADER — TACTCAL LEVEL

This final paper firstly focuses on the roles aredationship between knowledge and
motivation for the actions of the military orgartioa. Members of the armed forces must in
the first place attain the necessary knowledgeskilts, to be able to use them accurately in
their action according to the mission of their uilihe leaders have the duty to provide their
subordinates with the necessary education ancattes must be prepared to accept it. This is
the point where the relevance of leaders persgnditowledge, skills and capability for
acting are efficiently harmonized in personal cotapee to direct all his or her capabilities
into motivating members of the unit rally expresgeself. In the course of motivation the
leader focuses on the subordinates to be selfaemifiand the unit to be cohesive. Therefore
he or she uses the means of counseling, contnirdeng, correction and leadership by
example. It is also important to include the indival and organizational values in the process
of motivation. The true character of knowledge doesexpress it self without the means of
motivation in the life-threatening mission of thditary organization.

Key words leadership, knowledge, motivation
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1 UVOD

Znanje ob ustreznih pogojih ustvarja moznosti zZaredek. Kaze se v dveh smereh. Najprej
je to napredek znanja samega, ko poznana dejssan@zniku odprejo moznosti, d&ds
nova spoznanja. S tem posameznik doseze, da dvsti@i@e znanje nadgradi in spozna nove
resnice. Tu gre za napredek znanja samega in gooasi ustvarjanju znanja za znanje. Po
drugi strani pa neko znanje om@godelovanje posameznika in s pridobivanjem novingn
se delovanje izboljSuje, postopki se izvajajo Itia bolj natatino, ali celo spremeni, tako da
posameznik ustvarja nove postopke, ki samo delevaognostavljajo.

V industrijskem smislu to pomeni ¥eucinka in ve& proizvoda, kar privede do §ega
dobicka. Ne spremeni pa se le kitia proizvoda, temvetudi njegova kakovost. S tem se
dobicek ne povéuje le s seStevanjem kailne, temvé je rast produkt tako hitrosti kot tudi
izboljSave proizvoda.

Ce je napredek izreden in se Rafia in vrednost izdelka n¥oo poveata, oziroma se pfi
uporabi novih postopkov razvijejo moznosti za nadelek visoke vrednosti, govorimo o
izumu. Rezultat izuma pa je ponavadi zelo pozitivenpomeni posledno pove€anje
vrednosti podjetja po zaslugi znanja posameznikskapine posameznikov v podjetju.

Podobno velja tudi za znanje v vojaski organizadijiprvi vrsti nova znanja nadgrajujejo
sama sebe in dajejo moZznosti za nadaljnji razvgpaske znanosti ter omogajo bolj
ucinkovito in kakovostno delovanje strokovnjakov remt podrdju. S tem se prepéaje
stagnacija ali celo nazadovanje znanosti. Po dstrghi pa nova spoznanja prav tako kot v
industrijskem razvoju, tudi na vojaskih podiib dvigujejo vrednost vojaske organizacije.

IzboljSevanje vojasSke enote se, poleg nabave katogse, tinkovitejSe opreme z @
stopnjo za&ite, dosega z izobraZzevanjem in usposabljanjemimjenpadnikov na vseh
podraijih delovanja. To pomeni, da pripadniki enote stalmrjujejo in svoja do sedaj
pridobljena znanja s konstantnim urjenjem, tertyitii nadgrajujejo z ¢enjem novih n&énov
delovanja pri opravljanju novih poslanstev. Sandenje za izboljSave ne zadostuje, zato je
klju¢cnega pomena novo znanje preizkusiti in ga prilagol@dstnostim enote (Stevilu
pripadnikov, opremi, s katero delajo, oborozitlstoje&im standardnim postopkom).

V vojaskih enotah velja, da se postopki, ki ginkoviti, ne smejo prepogosto spreminjati,
zato nova znanja in v&se vgrajujemo v standardne postopke, oziroma Epteminjamo, le
¢e mano poveajo winkovitost, predvsem pa zanesljivost delovanja enpti svojem
poslanstvu. Nov izdelek v vojaskem smislu tako pomespesSno uvedbo nove opreme ali
orozja v enoto, simer se povéa Stevilo dobrih rezultatov streljanj in pride doepostavitve
takticnin postopkov, lahko pa je izdelek tudi izboljSaajespreminjanje postopka delovanja
samega brez uvajanja novih materialnih sredstev.

V vojasSkem smislu govorimo o patenju vrednosti izdelka, ko z novimi znanji dosezemo
vedjo varnost in manjSo porabo streliva ter materiaktmenih sredstev, hkrati pa pridobimo
prednost pred nasprotnikom. V kil&si vojni to pomeni, da nam novi postopki omogo
takticno in materialno prentopred nasprotnikom, &mer pove€ajo hitrost delovanja enote in



zmanjSamo Stevilo lastnih Zrtev in smo sposobnicitinnasprotnika. Izven klagnega
bojevanja pa so poslanstva vojaske organizacijeegjema v vzpostavljanje in ohranjanje
miru. Tam govorimo o primerjalni vrednosti takr&p nova spoznanja enoti omdgo
ucinkovito delovanje, ki ohranja zivljenja tako prgpakov naSih sil kot nasprotnika.
Vrednost vojasSke organizacije s pOuE z znanji in veSnami, ki omog@éajo delovanja za
hitrejSo izvedbo naloge in hkrati ohranjajo zivigen

Pridobivanje novih znanj, pdavanje in spodbujanje kcenju je kljinega pomena za
vojasko organizacijo. Zato si mora prizadevatingeni pripadniki to tudi sprejemajo in so v
tej smeri pripravljeni delovati.

Delovanje posameznika je odvisno od njegovih poineghteresov, ki v njem samem sprozajo
motive za vse aktivnosti, ki jih v Zivljenju izvajRotrebe v posamezniku spodbudijo motive,
ki ga usmerjeno v dot@no obliko obnasSanja, le-to pa privede v delo rezultat, ki poda
povratno informacijo ali je potreba zadovoljenarai Brez motivacij€lovek tako ne more
zadovoljiti svojih potreb.

Kadar govorimo o znanju, gre za uréavianje potrebe po dosezkih. Posameznik tezi k temu,
da svoje znanje uporablja in pokaZe svoje sposobrkbglajo rezultat njegovega delovanja.
Pri tem pa je kljgen pomen povratnih informacij iz okolja o njegoveelovanju. Ustrezen
vpliv iz okolja pomeni ustrezno vrsto motivacije, $podbudi posameznika k temu, da s
svojim delom nadaljuje enako zavzeto in je prigevlsprejemati nova znanja. V tem
primeru govorimo o pozitivni korelaciji med znanjémmotivacijo, pricemer se pov&njem
tovrstne motivacije powelje tudi raven znanja in motiviranosti posameznikiapmoga@a
ustrezno in zazeleno delovanje.

Ce je vpliv okolja na posameznika neustrezen in 8o dani pogoji za izkazovanje lastnih
sposobnosti, pomeni da povratna informacije pnmjee zadovoljuje njegove potrebe. Kljub
temu, da je v nova spoznanja in delovanje vloZilkeemero energije irtasa, motiviranost
upade. Zaradi tega se prej ali slej spremeni njeg@denje, upade pripravljenost sprejemanja
novih spoznanj, delovanje pa postane manj intezilahko tudi nezazeleno.

Za zadovoljevanje svojih potreb posameznikneaiskati druge kanale. Tu govorimo o
negativni korelaciji med znanjem in motivacijo. N&@zen n&n motiviranja privede v
stagnacijo, lahko tudi celo v nazadovanje znanjgapeeznika na podfu njegovega
delovanja, kakrSnega pakuje in potrebuje njegovo delovno okolje.

Soodvisnost znanja in motivacije se izraza z delma posameznika in tima v katerem
deluje. Ustrezno delovanje, ki je v skladu poskam&note in omogta izvajanje danih nalog,
je odvisno od znanj pripadnikov, njihove motiviratipokolja, v katerem deluje posameznik
ali enota, in tudi od sploSne klime v enoti. Navealge tudi predmet obravnave v tej zakhu
nalogi.



1.1 NAMEN IN CILJ NALOGE

Namen zakljgne naloge je podati ustrezna teoretska izltadign prakténi primer
ucinkovitega delovanja voditelja na direktni ravnii grodajanju znanja, novih vé@sa in
postopkov delovanja v okviru poslanstva svoje enstepom@jo ustreznih né&nov
motiviranja, prodevanih v nadaljevanju zakljone naloge.

Za doseganje namena je v nalogi potrebno prikazajasniti soodvisnost med konceptoma
znanja in motivacije v odvisnosti od vplivov okolja stanja klime, v kateri se odvija razvoj
omenjenih konceptov. Cilj naloge je voditeljem rieekkni ravni posredovati znanja, ki jih

potrebujejo in jih morajo razvijati, ter motivadiis ukrepe, na podlagi katerih vojaski
voditelji dosegajo uspehe pri delovanju lastnihteza bolj &inkovito doseganje Zelenih

rezultatov pri izpolnjevanju poslanstva enote, &ivjodijo in ji poveljujejo v teZzavnih, a

vendar klj&nih situacijah, s katerimi izpolnjujejo zadane o

1.2 METODE PROUCEVANJA

Prowevanje znanja in motivacije zahteva temeljito te&ske analizo s kakovostnim
prouwevanjem in obdelavo primarnih in sekundarnih virbvso v zaklj@gni nalogi omogéili
ustrezno teoretsko préevanje zastavljenega problema interakcij med onmémg pojmoma
in njihovim odrazanjem v delovanju voditelja. Nekajdelave zgodovine in bliznji pogled
nazaj se teoretski del podkrepilo in omégmprehod na analitni del naloge.

Poleg teoretinih opredelitev je bilo kljtgno tudi opisovanje hipotémmega primera in
preoblikovanje teoretninh konceptov najprej v obliko, ki podaja kign analittni del
spoznanj navedenih pojmov ter kasneje v prikazg&ije mogoée uporabiti v praksi, kot
primer ustreznega reSevanja problemov na direkimirvoditeljstva.

1.3 STRUKTURA ZAKLJU CNE NALOGE

Uvodni del naloge je namenjen predstavitvi obraam@ga problema. V nadaljevanju sledi
teorettni del, ki pojasnjuje temeljne pojme, ki se pojajdj pri predstavljeni analizi
problema. Ta del je namenjen nata@m opredelitvam pojmov voditeljstva, znanja,
motivacije in vrednot, in zajema §je Stevilo relevantnih opredelitev ter pojasnjujéov
razvoj skozi zgodovino, razhe teorije, ki so se izoblikovale v razvoju p¢euanj navedenih
pojmov, prikazuje pa tudi medsebojno povezanosptgmov v okviru izbrane teme.

Teoretskemu delu sledi analiti del. Ta del je jedro naloge in predstavlja glawbdelavo
teme znanj in motivacije poveljnika voda na direktavni. Na koncu sledi sklepni del s
povzetkom kljgnih ugotovitev iz analize problema, pt@vanega v tej zaklini nalogi.



2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

Da bi bilo mog@ée raziskovati znanja in motivacijo poveljnika voda direktni ravni, je
potrebno najprej definirati in pojasniti kijne pojme, ki so v zakljimi nalogi obravnavani,
predvsem zato, ker naloga v naslednjem delu prd@sfzovezanost in odnose med pojmi ter
pojavi, ki poveljniku voda omogajo winkovito lastno delo in delo s svojim vodom.

Pri tem je pomembno, da podamo opredelitve, ki amdpvolj Sirok pomen, da nam
omoga&ajo nadaljnjo obravnavo s primerjanjem pojmov meto$ in njihovih odnosov v
okviru obravnave teme te zaldpue naloge.

2.1 VODITELJSTVO

Voditeljstvo pomeni vplivanje na druge, zaradi dgmga ciljiev posameznika oziroma
organizacije, prcemer je potrebno uposStevati, da je delovanje viaiteovativno, njegove
predstave so jasne, prav tako je jasno izoblikovajggova vizija. Cilj voditelja je z
usmerjanjem podrejenih vzpodbuditi Zzeleno vedekijeyodi v doseganje cilja, naloge, je
cilijno usmerjeno.

Dejavniki voditeljstva so voditelj sam, njegovi pepkni, ki mu sledijo, situacija, v kateri se
nahajajo in komunikacija, ki je med njimi povezavialejavnik.

Vplivanje in usmerjanje sta kjma pojma za opredelitev voditeljstva. Vplivanje @om
pripravljanje ljudi da naredijo, kar se od njih gakuje, in izhaja iz motiviranja. Pomeni
sredstvo za doseganje ciljev z motiviranjem prelamlosebnih odnosov tako, da so dosezeni
cilii kakovostni, je pa v vojaski organizaciji pa pomembno predvsem, da so dosezeni
prava:asno.

Da voditelj lahko vpliva in motivira ljudi za daleno nalogo, vedenje ali delo, mora podati
smisel k temu delovanju. Smisel naloge podrejenimawzaupanje v voditelja in povztp da
ljudje vedo zakaj nalogo opravljajo in njene cijenotranjijo. Voditelj to doseze s tem da
izkaze skrb za podrejene, s tem si pridobi njihaaapanje in mu ni potrebno pojasnjevati
vsake naloge posebej, saj ljudje zaupajo, da inta dabre razloge.

Poleg osmisljanja dela je potrebno podrejene tuginarjati. Voditel] poda smer, &ia
izvrSitve naloge, porazdeli odgovornosti in dolprioritete, na koncu se prepa, da njegovi
ljudje vedo katere standarde zahteva naloga, &pjavljajo. Poskrbeti pa mora tudi za to, da
so pripraviljeni za doseganje zadanega cilja, kaed® z motivacijo. Le- ta daje podrejenim
voljo, da v delo vlozijo maksimalno kélno energije. Pri tem mora motivirati z zgledom,
delovati na podlagi vrednot lastne organizacijsiistalno prizadevati k izboljSevaniji sebe in
stanja v enoti (Bedii, 2008: 3, 4).

V slovenski vojski je voditeljstvo opredeljeno nadbagi nastetih zr@dnosti v vojaski
doktrini kot vplivanje na ljudi za doseganije cilj®lovenske vojske.(Vojaska doktrina, 2006).



Vojasko vodenje je ena od dejavnosti vojaske omganije, poveljnikov, poveljstev in Stabov
usmerjanja organizacijskih enot in posameznikovocesu uresgevanja ciljev zastavljenih
vojaski organizaciji (BratuSek, 2000: 65). VojaSkaditeljstvo v slovenski vojski zahteva, da
so vsi vodstveni delavci voditelji, ki SO — ZANJELAJO.

2.2 ZNANJE

Pridobljenega znanjéoveku vzeti ne more née, vendar je to znanje neuporabte,ga ne
bogatimo in nadgrajujemo, saj v nasprotnem primeelo hitro zastari. Z bogatenjem
razumemo preudarno uporabo znanja, kar pomeni,edan@anje neposredno povezano z
misljenjem. Predvsem pa Sirjenje le tega s pogovasveti, poéevanjem, tudi z vodenjem
podrejenih.

Opredeljeno je kot skupek urejenih informacij, kn@gaiajo razumevanja, spoznanja ali
odkritja, je vsota podatkov, ki jih ljudje v lastrmavest vtisnemo zcenjem, kasneje s
Studijem, in jih uporabljamo pri delu, dotila opravilih...(SSKJ, 2008) Znanje reSuje
probleme in je predvsem uporabno. Rexanje znanja izhaja iz atih ¢asov, ko so filozofi
znanje opredelili kot pregice mnozic resnice, verovanja in zaupanja. Ze teel@ sepilo v
dveh smereh, in sicer kot znanje za znanje, usm@Keasti in razvoju znanja samega po sebi
ter kot vesinsko znanje (techne), usmerjeno v delo. Ta dvadjj@Se danes problem mnogih
druzb, predvsem zaradi n@okovitosti iskanja stiS¢ ter posploSene percepcije pri
izen&evanju vednosti in misljenja.(Bediila Temelji vojaSkega vodenja, predavanja). V
razvojucloveka znanje pomeni njegov sestavni del in hibistiveni element.

V c¢loveski druzbi je znanje opredeljeno tudi kot viodip kar pomeni da druzba sloni, na
uciteljih, zdravnikih, znanstvenikih, umetniskih, gealih, vladarjih, kmetih, obrtnikih,
duhovnikih...(Art&, 2005: 4). S to opredelitvijo smo kot kiju del druzbe ozrali tudi
vojaske voditelje, katerih klfina naloga je s povelji, ukazi, p@myvanjem, usmeritvami, pa
tudi s pogovori in nasveti, znanje posredovati odrpjene tako, da izpolnijo nalogo, katero

e

V ekonomiji znanje pomeni temelj gospodarskegaagzin dejavnik povéanja blaginje. Kot
vir inovacij prispeva k izboljSanju proizvodnje onvimi idejami. Slednje rodijo tudi nova
Znanja, s¢imer se ustvarijo boljSi pogoji za nadaljnji razvégko organizaciji (ne nujno
gospodarski), kot nadaljnjih inovacij, kar je nujpagoj za prezivetje v konkur&mem in
globaliziranem svetu, (David, Foray, 2002, v Arta005, 4).

Pri klasificiranju poklicev so strokovnjaki znanjgzlozili kot strokovno usposobljenost, ki jo
mora posameznik pridobiti za opravljanje svojegiadTa usposobljenost zajema strokovno
izobrazbo, dodatna izobrazevanja in pridobivarkesen;.

Znanje je gonilna sila razvoja, ki pa lahko powazrannoge zaplete, saj ustvarja vprasanja,
kako z njim upravljati, kako ga vrednotiti, maksamati in kdo v organizaciji je zanj

odgovoren. Odgovornost za razvoj znanja je posebpegiena za organizacijo, ki se mora
izogibati situacijam, kjer znanje ostane neizk@mmo, skrito, v zaposlenih. Razlog za to je



pogosto zapostavljanje in zanemarjanje elementoyjjhkne morejo nadzirati in meriti.
Posledica tega je neizkatén potencial organizacije, (Efim, 20003, v Art&005:5), ki
Znanja ne nadgrajuje z inovacijami. Le —te so pmbste raznolikosti idej strokovnjakov
(zaposlenih v podjetju) na vseh ravneh, katerirdgea moznost, da svoje ideje urégaiin
preizkusijo. Z inovacijami in spremembami se znafjg in postaja kompleksnejSe za
prouwevanje, zato se je stroka polotila delitve znanjananj, da bi lazje opredelila njegove
lastnosti in omogtila laZje razumevanje, kako ljudje pridobivamo neg@znanja.

Delitev znanja podaja ¥emoznosti. Pogosta je delitev na dva dela: ekdpbciali
organizacijsko znanje in skrito znanje. Prvo jeizthena dobrina, kodirana s pisavo in
simboli. Mozno ga je pridobiti s formalnim izobrazmjem in Studijem. Drugi del pa je
ponotranjeno znanje, ki je del posameznika in gaogaie uporabiti, trziti kot dobrino. Od
vsakega posameznika je odvisno koliko tega znamja\estiral v organizacijo (Kelloway at
al, v Artat, 2005:11).

Nekatere prvine skritega znanja so v posameznikjengt do te mere, da so zan;
samoumevne. Tega znanja ni méganeriti z dolédenimi kriteriji, prav tako zanj ne obstaja
primerna nagrada (Frey, 2000 v At2005: 5). Lahko mu temo tudi osebno znanje, ki se z
organizacijskim prepleta v spiralo znanja. Grezzaanjavo izkusenj posameznikov. Ti svoje
skrito znanje izmenjujejo med seboj in ponotranjijave resnice. Nemalokrat so te resnice
zapisane in dobijo obliko organizacijskega znamjaterega vsebina postane del novega
produkta.

Organizacijsko znanje si posameznik ob uporabiagelna sebi razumljiv 8im s ¢imer ga
ponotranji v osebno znanje, ki smo ga definiralt ktiritega. Spirala znanja je element
razvoja posameznika, organizacije, druzbe. Od oemémjsubjektov zahteva veliko mero
predanosti, hkrati pa zanje pomeni izrazanje lgstpogleda na svet.

Znanje je po sistematizaciji dela opredeljeno f@bsno, strokovno, in dodatno. Splosno je
opredeljeno s stopnjo in smerjo izobrazbe, strokoge nanaSa na znanje potrebno za
opravljanje poklica. Zadnje pa lahko sluzi kot wdmro znanje, vendar ne nujne narave za
poklic in naloge, ki jih posameznik opravlja. Slog&a vojska pozna tudi delitev znanja na
osnovno — stopnja in smer izobrazbe, dodatno poswanje za opravljanje osnovne naloge,
ki jo je vojska posamezniku dodelil&aétnik, podastnik, vojak) in dopolnilno (specialistia
izobrazevanja, taji tujih jezikov...).

Doktrina Slovenske vojske ne omenja znanja v sglespomenu besede, govori o vojaski
izobrazbi in opredeljuje posadma vojaSka in druga strokovnha znanja, &ha z
izobrazevanje in usposabljanje posameznikov, pstesljin enot, ko opredeljuje pomen
izobraZzevanja in usposabljanja (Vojaska doktrifi&2 35, 36).

Znanje se izraza tudi v v@8ah oziroma spretnostih pri uregevanju nalog. Pri véfah gre
za winkovitost izvajanja nekega opravila, ki temelji maanju in izkusnjah ter ponovitvah in
stalnih izboljSavah postopkov. Znanjec¢asu ima tu dinamino razseznost incinek, saj
saasno potekajo procestenja tako individualno, kot tudi z izmenjavo infaal znotraj
organizacije in z zunanjim okoljem. To pomeni najgvanje in usmerjanje znanj, postati
pa tudi vesin in spretnosti (Bedrk 2005, 48).



Razvijanje in nadgrajevanje znanja je pogoj zaargwnje napredka in pogoj za delovanije,
vendar le v primeru, ko ima znanje moznost da pddeizraza. Posameznikom, ki svoja
znanja prelivajo v vé&dne in delovanja, mora biti omogeno, da neovirano izrazajo svoje
sposobnosti, za kar je potrebno ustvariti ugodnmdlin delovne pogoje, ki pospesujejo
razvoj posameznika. Ugodno klimo in prijazno delavokolje organizacija doseze z
medosebnim komuniciranjem, pozitivnimi odnosi itresno vrsto motivacije.

2.3 MOTIVACIJA

Motivacija tisto, zaradic¢esar ljudje ob dokenih sposobnostih in znanju delajo. Brez
motivacije ¢lovek ne more storiti nobene aktivnosti, ne moreoxaljiti svojih potreb.
Posebej je pomembna motivacija za delo, ki mu p@naa uresii svoje cilje in cilje
organizacije, v kateri je zaposlen. Motivacijo ugdajajo managerji kot orodje za krmiljenje
¢lovekove aktivnosti v Zeleno smer. Temu procesiem® motiviranje (Art&, 2005: 18).
Motivacija je k cilju usmerjeno obnaSanje in pomeejavnike, ki aktivirajo in usmerjajo
obnaSanje (Naglj 2007). Dogajanja Wasu motivacije pojasnjujejo motivacijske teorije
vsebine, procesov in okrepitve motivacije.

2.3.1 Teorija enakosti

Teorija enakosti govori o motivaciji in obnaSanju swislu prawinosti. Ljudje igejo
pravicnost med njihovim vlozenim delom in tistim, kars&j trud dobijo nazaj. Mnenje, kaj
naj bi bilo za¢loveka ustrezno ravnotezje, dovek ustvari na osnovi referenc na trgu. Za
primerjavo pa dostikrat vzame tudi sodelavce, kelgwijatelje, partnerje. Pri te so najbolj
prisotni vlozki trud, lojalnost, trdo delo, predamo vesgine, sposobnost, prilagodljivost,
fleksibilnost, tolerantnost, odioost, entuziazem, zaupanje v nadrejenega, podeiran]
sodelavcev in podrejenih, osebna odrekanja,... mgakovane rezultate pa po drugi strani
uvr&a: vse finatine nagrade, pohvale, sloves, priznanja, zanimadggvornost, stimulacije,
potovanja, izobrazevanja, razvoj,coltlek doseganja, napredovanje.

Slika 1: Preprost model motivacije

™~ ™~
POTREBE >OBNA§ANJ E >NAGRADE
L e

POVRATNA INFORMACIJA

Vir: Daft et al, v Arta &, 2005 str.: 13

Kot je verjetno ze razvidno iz omenjenega v prveustavku, ljudje tehtajo med enimi in
drugimi (Slika 1). Ker imajo predvsem vpliv na vk& bodo v primeru, da »tehtnica« (nasa
percepcija ravnovesja) ni v ravnovesju, postali ogvirani za delo in zmanjSali svoje



angaziranje pri delu. Po drugi strani posredno dalposkusijo vplivati na »outpute« z
zahtevanjem wgih nagrad in iskanjem alternativne zaposlitve.

2.3.2 Teorija usmerjena na préakovanja.

Tu gre predvsem za odvisnost motivacije od posaikeze percepcije o svojih
pricakovanjih, da bo za svoje delo dobil nagrado. Tagiicakovan] se teorija pfakovani
osredotda na posameznikov proces razmisljanja v zelji dosagrado (Daft et al, v Arta
2005: 13) oziroma zeli razloziti, kako posamezndemuje razkne alternative in mozne
rezultate (Farag et al v Atta2005: 13).

Teorijo prcakovanj sestavljajo trije elementi, ki od&go, ali bo posameznik motiviran ali ne.
Vsi trije elementi morajo imeti pozitivnho vrednoBticakovanije je prvi element in se nanasa
na posameznikovo mnenje o svojih sposobnostih wadiiev naloge. Povedano drugace

naj bo posameznik motiviran, mora verjeti v svgp@sobnosti in verjeti, da se bo njegov
vlozeni trud pretvoril v uspesSno delovanje. Druggneent teorije opisuje posameznikovo
preprianje, da bo njegovo uspesno delovanje vodilo kmalgzultatom, ki bodo nagrajeni
(glej sliko 2).

Slika 2: Glavni elementi teorije pri¢akovan]

Verjetnost. da bo trud vodil Percepirana vrednost
k uspeinem delovanju nagrade
4
Trud \ »  Uspeino delovanje 7y > Cilji oziroma nagrade

Verjetnost, da bo uspesno
delovanje vodilo k Zelenim

rezultatom in nagradam

Vir: Arta ¢, 2005, str.: 14

Nagrade so lahko v obliki zunanjih nagrad ali p&rangih nagrad. Cilji in spodbude, ki nas
motivirajo so vékrat zunaj nas samih. Med najpogostejSimi zunangiptdbudami je pta,
brez katere bi marsikdo izgubil motivacijo za déloda velikokrat so ljudje motivirani zaradi
dela samega. V tem primeru govorimo o notranjirin@ai¢ni motivaciji, ki nas pogosto
spodbuja bolj kot znanja, ekstrigma. Dogaja se tudi, da posameznikneaizgubljati prvotno
notranjo motivacijoe za&ne dobivati zunanje nagrade za dalemur pravimo koruptivni
ucinek zunanje motivacije. Po se zgodi, da posamemnaukvirano opravlja svoje delo zaradi



narave dela, ki mu ustreza, ali zaradi kakovostrgglavnega okolja, kljub temu, da za
opravljene naloge dobiva minimalne zunanje nag(hidglic, 2007).

2.3.3 Teorija okrepitve

Teorija okrepitve ima za predmet obravhave odnodd ménasanjem in posledicami
obna3anja. Zelja voditelja pri tem je, da se useabnasanje na delovnem mestu ohrani ali
ponavlja, neustrezno pa izgine. Voditelj lahko wplivanju na posameznikovo obnaSanje
uporabljajo razlina orodja. Pri tem izstopata dve vrsti orodiji:

1. pozitivha okrepitev — gre za prijeten odziv,ka@erega posameznik naleig je obnaSanje
ustrezno;

2. &enje z izogibanjem — neprijetna posledica se odistka obnasSanje postane ustrezno.
Orodju kaznovanja naj bi se voditelj izogibal,roma uporabljal sorazmerno kaznovanje.

2.3.4 Motivacijske teorije potreb

Te teorije sestavlja sklop teorij, pri katerih gave potrebah in razlikah med petimi
osnovnimi¢loveskimi potrebami in njihovimi motivacijskimicinki. To so:

- fizioloSke potrebe;

- potrebe po varnosti;

- potrebe po pripadanju in ljubezni;

- potrebe po ugledu;

- potreba po samouresitvi in dosezkih.

2.3.4.1 FizioloSke potrebe

Potrebe, s katerimi se motivacijska teorij@reg so tako imenovani fizioloSki nagoni. Za
samo opredelitev in razvoj najnizjega dela piranpdéeb sta bili pomembni dve novi smeri
raziskovanja, in sicer razvoj pojma homeostaza dkkrige, da so naSe potrebe dober
pokazatel] aktualnih telesnih primanjkljajev. Nesetno bi bilo delati spisek fizioloSkih
potreb, ker je tako zelo obSiren, po drugi strambpsamo na podlagi homeostaze zanemarili
Stevilne potrebe, ki so v svojem bistvu fizioloSkézioloSka potreba in obnaSanje, osnovano
na njej, sta lahko tudi, kanal, skozi kateregazsgzia kaka druga potreba.

FizioloSke potrebe so najmimejSe izmed vseh in zasedajo najniZje mesto v pitiarGe
organizem ne more zadovoljiti svojih fizioloSkih tpeb, vse druge potrebe izginejo ali se
pomaknejo v ozadje. Najbolj nazoren je primer hrédee so v primeru lakote, ki ogroza
&lovekovo Zivljenje, vse kapacitete posameznika ugme k zadovoljitvi te potreb&lovek

je absolutno usmerjen k hrani, ki jo sanja, poveitl le hrano. V takem trenutku vsi drugi
nagoni izginejo. Nagon lakote se izrazi vamstejSi obliki. Ce to pomanjkanje traja dalpsa,
lahko tako zelo vpliva na posameznika, da ta spneswdj celoten pogled na prihodnost.

Ko organizem zadovolji svoje fizioloSke potrebeseresi njihovega jarma, pridejo na povrsje
druge potrebe, ki so po svoji naravi bolj druzbeagave . V primeru, ko so fizioloSke potrebe
zadovoljene, izgubijo svoj vpliv v aktivnem doéémju clovekovega obnasanja. Z izgubo svoje
aktivne vloge obstajajo zgolj kot moznost in se dashova pojavile le¢e do njihovega
zadovoljevanja ne bo prisSlo in bodo tako lahko znaavladale organizmu. Posameznikovi
cilji se osredotdijo na potrebe na visji stopnji piramide potreb.



2.3.4.2 Potrebe po varnosti

Ko so fizioloSke potrebe relativno dobro zadovadiese pojavlja nov niz potreb, ki jih lahko
na grobo opiSemo kot potrebe po varnosti. Vseykha za fizioloSke potrebe, veljgeprav v
manjSi meri, tudi za potrebe po varnosti. Tudi d&érgbe lahko zasuznjijo organizem v enaki
meri kot pri fizioloSkih potrebah, kar pomeni, dase vse kapacitete organizma uporabijo v
namene njihovega zadovoljevanja. Poleg tega imajoté potrebe m&@n vpliv na filozofski
pogledéloveka na sedanjost in na njegovo opredelitev pirlasti.Ce ¢lovek dolgo¢asa Zivi

v ne-varnem stanju, lahkodemo, da Zivi izkljgno za varnost. Potreba po varnosti jecnm
zakoreninjena v nasi druzbi, kjer se izraza kofazpb zaposlitvi za nedaten ¢as, zelja po
varcevanju in raznih zavarovanijih izvira iz te potrepe varnosti. Drugi vidik izrazanja
potrebe po varnosti se kaze v sprejemanjiapbih stvari in zavréanje neohiajnih. Tudi
religija in filozofija, ki stremita k organiziranjusveta in ljudi v njem, delno sluzita
zadovoljevanju potreb po varnosti. Reakcije ob s@m@enih razmerah v druzbi bodo man;
ekstremne pri posameznikih, ki imajo zadovoljentgdme po varnosti.

2.3.4.3 Potrebe po pripadanju in ljubezni

Nujnost zadovoljitve prej omenjenih potreb je ndeda od socioloSko-kulturnih dimenzij
¢lovekovega obstoja, medtem ko za ostale to ne.velazadovoljitvi fizioloSkih potreb in
potreb po varnosti se nanirpojavijo potrebe po pripadnosti, ljubezni in nakknosti. Gre
za osnovne druzbene potrebe, ki »silijo« ljudi kemovanju stikov in gradnji toplih odnosov
s soljudmi. Nezadovoljena potreba po pripadnostippgosto razlog za pojav slabe
prilagojenosti v druzbi.

2.3.4.4 Potrebe po ugledu

Vsi ljudje v druzbi potrebe in zeljo po visokem g@tabilnem mnenju o sebi, potrebo po
samospostovanju in da so spostovani. Te potretk® ledzdelimo v dve podskupini. V prvo
podskupino sodijo zelja po rbip dosezkih, obvladovanju delovnih nalog in kompé#testi,
samozavesti, ko se sS&@mo z izzivi sveta, potreba po neodvisnosti in glmdrpo svobodi. V
drugo podskupino pa sodita Zelja, da smo na dolgtasu, in Zelja po prestiZzu, statusu, slavi,
imetju, priznanjih, pozornosti, pomembnosti in @dsbstvu. Posledice se odrazajo v
samozavesti, atitku ma:i, koristnosti, zadostnosti in po tem da te drugtrgbujejo.Ce
potrebe niso zadovoljene je posameznik nesamomnegp@uti se nemonega in
nepotrebnega.

2.3.4.5 Potrebe po samouresgitvi in dosezkih

Clovek mora biti tisto, kar lahko je. Ali druga, zvest mora biti svoji naravi:lovek mora
razviti vse sposobnosti, ki se v njem kaZejo zgotj moznosti in ki SO zapisane v njegovem
genskem kodu. V tej potrebi so najjerazlike med posamezniki. Potreba po samoutigini
se od ostalih razlikuje glede na njeno delovanjeavhanjem, ki ga narekuje ta potreba se
poveuje razlika med zeljami in dejanskim ravnotezjena Vir motivacije tako omoga
osebno rast posameznika, s se z doseganjem enggadpro drugi visji cilji. Krepijo se
posameznikove sposobnosti. Iz istih razlogov jergi@ po dosezkih gonilna sila razvoja
druzbe in gospodarstev. Model potrebe po doseZkijowvarja, da je odzivnost posameznika
odvisna od te potrebe ter izziva, ¢e ti dve prvini ohranimo, dobimo najje odziv pri
zmernem tveganju, jas posameznik pri tem najlazbi ¢goovratno informacijo o svojih
sposobnostih.
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2.4 VREDNOTE

Motivi in spodbude so gibala naSega ravnanja, l§ wadijo, potiskajo v aktivnosti in
obnaSanja. Spoznali smo tudi gonilno silo, ki nalocenim dejanjem privi&d. Vrednote so
pomembnejsi del te gonilne sile. Za njihovo razuamge je pomembno, da vemo, da ljudje
vrednotimo razline stvari, dejanja, osebe. Posledica tega jecrezNrednost pojavov, ki s
tem postanejo bolj ali manj zazeleni. Vrednote a@tpojmi tistih kategorij, ki jih cenimo
zelo visoko in se k njim prizadevajo Vplivajo nakako se odldamo za naSa ravnanja in
kako ocenjujemo aktivnosti. Tako lastne kot tuje.

Vrednote nam predstavljajo ideale, pojmovanja,tkivisoko cenimo. NanaSajo se na Siroke
kategorije objektov in odnosov in vodijo naSe vgdemblikujejo naSe interese. Nioa
povezanost vrednot z motivi se kaze tudi v razlafg, vrednote lahko opisujemo kot
motivacijske cilje najviSjega reda glede na hiekarb razmerje med motivi. Razlaga je
pojasnjena s primerom vrednotenja svobode. Motiwbede gibanja, govora, nacionalne
svobode, svobodne izbire zivljenjske dejavnosti feovekovi zavesti uvign zelo visoko.

Razumevanje vrednot kot pojmovanja, prégmia o zazelenih ké@nih stanjih, ki presegajo
posamezne situacije, vodijo v aktivnosti, vedemaso urejena glede na pomembnost, jih
opredeljuje kot koéni cilji, k katerim si neprestano prizadevamo imtehkrati prilagajamo
vedenje.

Vrednote so stanja h katerimliovek tezi, ga povetuje in se mu zavestno priblizuje. Ta
stanjacloveka vodijo v njegovem okolju tako, da dédgo, kaj v tem okolju je priviéno in
kaj odbojno, hkrati tudi izrazajo odnos medlistvenimi dozivljanji in spoznavnimi
kategorijami, kar pomeni, da vrednote h katerimimgho, v nas izpodbujajo pozitivhe
custvene reakcije in hkrati vplivajo na nasa spoarokolju (Musek, 1993; 72).

Pri opredeljevanju tega pojma si avtorji pomagajdi 5 pojmoma preference in prejfamje.
Vrednote definirajo kot trajno prepénje, na osnovi katerega posameznik delujeiiprer se
opira na lastne preference, je préanje, da je doken n&in obnaSanja bolj zazelen.
Opredelitev se nanaSa tako na osebnostne lastkaistiydi na lastnosti objektov, in ima s tem
zelo Sirok pomen ( Allport in Rokeach v Musek, 19%8).

Vrednote, kot je navedeno v zgornjih opredelitviako kot motivi, pojasnjeni v prejSnjem
odstavku, vplivajo na naSe obnaSanje predvsem zenmnem. Razlaga, da imajo
motivacijsko funkcijo jih uvr& v podskupino motivov, h katerimi strmino in jilkuSamo
dose&i. Glede na motivacijske teorije imajo privteo funkcijo, za razliko od na primer
materialnih dobrin s pretezno potisno gonilno silo.

V druzbenem ter dalje organizacijskem smislu sawoge opredeljene kot pojmi, ki druzbi -
organizaciji definirajo cilje, ki so zazeleni inloloin sredstva za doseganje le-teh, kazejo tudi
kaj je nezaZeleno ali slabo,éaner tudi reflektirajo druzbeno struktur@lani te druzbe si
vrednote v njej delijo, se pravi, da se njihove boge vrednote v @ meri skladajo z
vrednotami druzbe v kateri Zivijo, oziroma orgawigs, v kateri delujejo.
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Za opredelitev smo uporabili veliko izrazov sorddnirednotam, kot so motivi, stais,
prepranja, preference, cilji in interesi, zato je v nekidn primerih tezko razlikujemo med
njimi in pojmom vrednot. Vendar je pomembno, da fié moremo eridti S omenjenimi
pojmi, saj vrednote vklgujejo jasne spoznavne elemente. To jih klub tema,irdajo
motivacijsko funkcijo, 18i od motivov pa tudi od drugih bolj dinasmih pojavov. Temu
pritrjuje tudi dejstvo, dalovek ni pripravljen opustiti lastnih pa tudi dretbh vrednot,
¢etudi ¢cuti motan motiv pomanjkanja kakSne druge dobrine, na prihrane ali pijae.
Vrednota bo v razmerju z dbteno potrebo ostala na prvem mestu.

Podobno lahko razlikujemo med vrednotami in idelled tem ko ideal predstavlja nekaj
popolnega, ni nujno, da je popolnost tudi zaZeldt@m.drugi strani pa vrednote v vsakem
primeru obvezno predstavljajo nekaj zazelenegahdRsgija je dognala, da o tem, kaj je
vrednota, odlajo tako imenovane instance jaza in nadjaza , Garemi, da so vrednote izraz
zavestne §asih celo nad zavestne, deklarativne presoje pagakaeo tem, kaj meni, da je

prav in pomembno. Posameznik in SirSe druzba svrednote prizadevajo in so zanje
ukoreninjene v jedro osebnosti oziroma, druzbersesednce (Pogaik v Musek, 1993: 79).

Poleg tega, da so zavesten pojav, so vrednote sgadeelovit pojav, saj se v nobeni situaciji
ne morejo pojaviti kot delane ali poldwe. Ljudje vrednot ne obravnavamo kot nekaj, kar bi
se dalo razpoloviti oziroma ali upoStevati le na(dtusek, 1993:79).

Posamezne vrednote ne moremo razdeliti na manjSe, kahko pa wevrednot strnemo
skupaj v nekatere glavne kategorije. Katere tedaig so, je hajpomembnejSe vpraSanje, s
katerim se raziskovalci ubadajo pri em@iem prodevanju. Raziskave so dognale, da pri
prouwevanju vrednot in njihovih lastnosti le-te lahkor&amo v kategorije na podlagi
kulturnih in religioznih izr@il. Ta dajo izhodi&a za oblikovanje kategorij antiih vrednot, ki
zajemajo trojico lepega, dobrega in reéseiga, kr8anskih z vero, zaupanjem in ljubeznijo ter
filozofskih vrednot. Kategorije pa se oblikujejodiuna podlagi etinih, psiholoskih
predpostavk ter glede na empmo raziskovanje in statigio obdelavo lastnosti vrednot.

Filozofi vrednote uvi&jo v kategorije glede na filozofijo tipov duhovosemerjenosti, pri
cemer razlikujejo Sest razhih tipov: teoretskega, estetskega, socialnegatiwga in

religioznega. Posameznika filozofska teorija @emanja vrednot uvta v posamezne tipe
gleda na to katera temeljna duhovna vrednota pmmgrevladuje.

Med mnogimi predlogi razvrstitev vrednot v kategofje pametno poudariti nekatere, ki nudi
enostavnejSe razumevanje koncepta vrednot in mgilumlitve glede na lastnosti. Tej trditvi
ustreza Sesterica naslednjih kategorij: hedonskdglk vrednote glede na prvino prijetno —
neprijetno, estetska zajema skupino vrednot z dastm lepega na eni in grdega na drugi
strani. Logéna kategorija predpostavlja prvino resmo — neresino, aksioloSka kategorija

zajema vrednote z lastnosti vrednega — nevredmégdertna zbira vrednote glede na prvino
prostosti, hagioloSa zdruZzuje lastnosti svetegadevosti (Veber v Musek, 1993: 87).

2.4.1 Delitev vrednot

Drug n&in delitve vrednot je v razlhe kategorije. Pri tem éomo naravne, druzbene, osebne
in kardinalne vrednote.
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2.4.1.1 Naravne vrednote

Izrazajo kakovost naravnega Zivljenja in se delijdbioloSke (zdravje, krepkost, dobro
pocutje, telesno ugodje) ter duSevne ( vztrajnostmaoolja, ugodje, nadarjenost, bistrost).

2.4.1.2 Osebne vrednote

Spadajo v najvisje v redu vredndflovek z njimi izraza ali ureswije kakovost svoje
osebnosti, svobode. Z njimi oblikuje svojo drzokiakovost svojih dejanj glede na vidik
pravilnosti in plemenitosti.

2.4.1.3 Druzbene vrednote

lzrazajo naso potrebo po povezanosti z drugimaziajo normativne ravni, ki naj bi se jih vsi
drzali. Sem spadajo prijateljstvo, urejeno druzmskvljenje, napredek druzbe, blaginja,
strpnost, sposStovanje raatosti, tudi urejeno poli&no zivljenje.

2.4.1.4 Kardinalne vrednote

Z drugo besedo jih tudi imenujemo kardinalne krépo&ajemajo modrost, hrabrost,
zmernost in pra¥nost, ki je med njimi najviSja krepost. Kardinalweednosti kazejo
ustrezno vlogo posameznika v druzbi in potrjujgggov status (VesSnar, 2007:73).
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3. ZNANJE, MOTIVACIJA, VODITELJSTVO NA DIREKTNI RA VNI

Osrednji del zakljgne naloge je namenjen temu, da poda ugotovitve¢pr@mja problema
prenasanja znanja in motiviranja pripadnikov vdeéaveljnik voda je za odgovoren za stanje
v lastnem vodu. Naloga usposabljanja in motivirazgaginkovito delovanje je na njegovih
ramenih. Pri tem mu je v poriorodni podastnik in poveljniki podrejenih oddelkov. Ne
smemo pa zanemariti vojakov, ki so najpomembrigg$i v delovanju voda in so mnogokrat,
poleg izvajanja usposabljanja po navodilih nadréjesposobni intezivno sodelovati v njem
in prispevati s svojim znanjem, izkusSnjami ali sfgoimi idejami, ki se jim pojavijo med
usposabljanjem.

Med ostalimi ima poveljnik voda ima tudi pomembradago, da dold kaj je za njegov vod

v dani situaciji primerno in na podlagi tega priygrarogram usposabljanja in déionacin
dela voda z upoStevanjem vseh predlogov, ki ugjoezenutnim potrebam in stanju. Kdjo

za to je poznavanje svojih nalog, nalog voda, kijenmaupan, pomembno je tudi poznavanje
samega sebe in podrejenih.

V nadaljevanju naloga zato obravnava najprej pai&djvoda, njegove lastnosti in predvsem
znanja in dejanja, dalje tudi zfimosti podrejenih in njihova znanja pa tudi pogelki
morajo biti izpolnjene, da podrejeni lahko motivicadelujejo in so sposobni sprejemati nova
znanja za &inkovito delovanje v svoji enoti.

Pogoj za to je tudi predstavitev dr@ov motiviranja posameznikov in celotne enote s&i
prilagajajo znailnostim podrejenih in enote. UpoStevati je potrebstanje trenutne
usposobljenosti, znanja celotne enote pa tudi splas strokovna znanja podrejenih. S to
trditvijo smo vzpostavili povezavo med prenaSanjemanja in motiviranjem, ki jo bomo
natargneje obravnavali v nadaljevanju in poskusali prdtatakSno razmerje poeavanja in
motiviranja, ki poveljniku voda omoga winkovito vodenje svoje enote.

3.1 ZANCILNOSTI VODITEJA NA DIREKTNI RAVNI — POVELINIKAVOD A

Poveljnik voda jetastnik na direktni ravni vojaskega vodenja, ki oigaa, opremlja in uri
vojasko silo, nértuje njene aktivnosti, delovanje v boju in izvejega. Njegova primarna
naloga je upravljanje z nasiljem (Huntington v Biggk, 2000: 135).

Za uspesno in pra¢asno izvedbo dane aktivnosti si mora ustvariti gagadobo o tem, kaj
zmore in zna ter kdo je. Zaveda se svojih sposdbmpozna motivacijo in ozege v lastni
enoti. Njegove Kljgne vrline so pogum (fizni in moralni), iskrenost, strokovnost,
privrzenost (Bratusek, 2000: 135).

Na neposredni ravni lastnosti voditelja mag. Vesaadeli v Stiri sklope:

- medosebne lastnosti za delo z ljudmi: komunicirangelziranje, svetovanje;
- vsebinske lastnosti: kriino sklepanje, kreativno razmisljanje cab sklepanje;
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- takticne lastnosti: poznavanje doktrine, vojnednes;
- tehnine lastnosti: poznavanje sredstev, in njihove Upara

NaStete lastnosti mu omagmo, da se lahko spopade z izzivi psiholoSke, soejastrokovne

in moralne narave. Naloge, ki jih ti izzivi pringdas seboj so naloge &rovalca,
odlocevalca, koordinatorja, organizatorja, razsodnikasilna odgovornosti, ki mora izrazati
eticno drzo, nuditi psiholosko oporo intasih biti greSni kozel (VeSnar, 2007: 127, 128).
Voditel] je odgovoren, sposoben, zdruzuje tudi¢dnasti statusa in participacije (Bratusek,
2000: 43), je nekdo, ki ga odlikujejo dejanja, asedine lastnosti in znanja ter vigte.

3.1.1 Dejanja

Dejanja vojaSkega voditelja omaggo ocenjevanje njegoveinkovitosti in zrcalijo njegove
vegine, znanja in vrednote. Dejanja poveljnika voddinge na vplivanje, delovanje in
izboljSevanje. Voditelj vpliva predvsem s sp&anjem oziroma komunikacijo, z oakanjem,
se pravi z izbiranjem prave reSitve v danem tramugkede na situacijo, in z motiviranjem, s
¢imer spodbudi posameznike k doseganiju cilja (B&kdna008:10).

Namen vplivanja je prenesti lastno voljo za izvedbfbge na podrejene. Vendar pa vplivanje
ni omejeno le na podrejene. Z uspesSno komunikgeijmog@e voljo poveljnika na direktni
ravni prenesti tudi na sodelavce na istih ravneharpodrejene, tako vsi vpleteni vidijo isto
ali vsaj podobno vizijo, kot si jo voditelj zamilj

Delovanje voditelja izhaja iz naloge, katero mopaawiti prav@asno, uspesno in v skladu z
vizijo nadrejenega. Delovanje zajemacm@vanje, izvedbo in izvajanje. Poveljnik voda
nartuje na podlagi poslanstva svoje in nadrejeneeeridjegov nért mora biti sprejemljiv za
nadrejene in izvedljiv za podrejene. Neizvedlji&i v enoti ne ustvarjajo @oitka uspeha
in s tem zmanjSujejo motiviranost in pripravljenaatdelovanije, saj si ljudje v enoti ne Zelijo
nadaljnjih neuspehov.

Smer néartovanja je v vojaski organizacijo pogosto usmeaj@azaj. Temu pravimo obratno
natrtovanje in je dinkovito zato, ker ustvari ugodne pogoje za pt@smo izvedbo, s tem ko
poveljnik prokuje in predvideva aktivnosti od kéme take izvedbe nazaj proti zetku
priprav. S tem je zagotovljen tudi pravilen vrsted.

Nacrtovanju sledi izvajanje z uporabo vsega znanjsréustev, ki so na voljo. Pomembno je,
da je vodja drzi nata, hkrati pa izraza skrb za podrejene in spodbijifeovo iniciativo, tako
da po potrebi nat prilagodi.

Prilagajanje mora biti v okviru zadane naloge inranomoggiti uspesno izvedbo naloge v
okviru n&rta nadrejenega poveljstva. Posledica tega jestiadiio obve&nje in informiranje
tako nadrejenih, ki potrebujejo podatke o napredilpoge, da lahko planirajo nadaljnje
aktivnosti, in podrejenih, ki morajo biti stalnowa@®eni o tem kaj je njihova naloga, da lahko
sledijo morebitnim presetienjem tako s strani nasprotnika, kot s strani ngya poveljnika,
ki svoje odl@itve prilagaja spremembam situacije.

Da bi pridobil ustrezne informacije o tem ali jdabizvedba naloge uspesna, je potrebno
izvajati tudi ocenjevanje, najbolje sprotie okoli&ine dopusajo, oziroma na koncu z
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natargno analizo. Ocenjevanje ima pomen prépvanja ponavljanja napak, to v vojaSkem
delu pomeni, da ohranjamo zdravje in zivljenje pdpikov enote. Ocenjevane nam tudi pove,
kaj je bilo izvedeno in natovano dobro, saj to lahko uporabljamo pri nadidjdelovanijih.

Ocenjevanje omoga izboljSevanje tako enote kot tudi voditelja. TaizboljSevanjem
izpopolnjuje in razvija samega sebe. Rmye tudi raven znanja in v&f, ne le lastnih
temve tudi teh v enoti, kar prispeva k §e ucinkovitosti. IzboljSevanje poteka preko
razvijanja, izgrajevanja incenja sebe in drugih . Z razvijanjem dosezemo iZholg in
dajemo pozitiven zgled in motiv podrejenim. Razvjg|a omogda odpravljanje slabosti.
Izgrajevanje pomeni oblikovanje dobre klime v emofporabocasa in virov , pricemer je
potrebno uposStevati ustrezne predloge in izpodbpjgtadnike enote k uspeSnemu delu. Za
reSevanje problemov v enoti so koristne izkusnjegepoiku na liniji poveljevanja in na
podtastniski liniji.

Ucenje je aktivnost pridobivanja in ustvarjanja z@ampzvijanja lastnih spretnosti, navad in
oblikovanje osebnih lastnosti. Vsebuje reSevanjeblemov in iskanje odgovorov na
vprasanja. Z &enjem se izoblikujejo in spreminjajo vrednote istami vrednot. Benje
spreminja ¢lovekovo ravnanje (Kramar, 1997:12). S sistetimatn wenjem dosezemo
samoizpopolnjevanje predvsem na p&dhy kjer nam znanja primanjkuje.ddnje nam tudi
poda ve razlicnih moznosti uporabe znanja in izkuSenj v praksidiigik, 2008:10).

3.1.2 Osebne lastnosti

Celovita oseba zdruzuje znlmosti celovitost, izoliranost, urejenost, trdnosidprtost,
integriteto, razvojnost, avtonomnost, kompetentr(®&Snar, 2007:125 — 127). Veliko teh
lastnosti je zaZelenih v vojaski organizaciji. ®&ki voditelji morajo biti sposobni, vztrajni,
odlocni, iskreni, posteni, tovariski, samostojni, disicipani, odgovorni, vestni, pogumni,
iniciativni... V boju Steje predvsem zadnjih SgskjSnje ostanejo nekoliko v ozadju (Krajnc,
1993: 37). Pomembna pa je tudi pripravljenost meo¥eanje in postavljanje interesov vojaske
organizacije na prvo mesto, ne glede na morebit®qube in izgube moStva. Imeti mora
tudi obiutek za dolznost, da svoje naloge opravlja vestoeleti po svojih najboljSih ni@h

in zmogljivostih (BratuSek, 2000: 137).

Najbolj nazorno osebne lastnosti razdelimo v dugani:
- duSevne lastnosti
- telesne lastnosti

DusSevne lastnosti se oblikujejo na podlagi razumskestvene in motivacijske ravni

¢lovekovega delovanja in zajemajo:

- inteligenco — sposobnost ustreznega odzivanja tezat situacijah z opravljanjem ¥e
opravil hkrati, ¢e je to potrebno. Inteligentnost se kaze v iznajolti. Za reSevanje
medosebnih problemov je kljmacustvena inteligenca;

- sposobnost presojanja — voditelj pravilno iinkovito oceni situacijo in izbere najboljSe
reSitve v dani situaciji;

- odlocnost voditelja pomeni, da je privrzen doseganjjacihotranji nagon ga potiska k
temu, da borbo pripelje do konca;
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- samodisciplina od vojaSke vodje zahteva da lasttje in interese obvladuje tako, da je
zmozen dokogati nalogo tudi, ko so ti v nasprotju s ciljem, kiu je podan. Svoje
custvene impulze je sposoben kontrolirati;

- iniciativnost omog®da samostojno odzivanje na spremembe v prat@sn in v skladu s
poslanstvom enote;

- integriteta izraza skladnost delovanja voditeljgggovih osebnih vrednot in vrednot
vojaske organizacije, od njega zahteva doslednovdaje in vedenje ter prevzemanje
odgovornosti za lastna dejanja. Njegovo ravhanggeicno in posteno;

- samozaupanje — voditelj na direktni ravni zaupaevissv svoje zmoZznosti ter znanja.
Samozaupanje izhaja iz izkuSenj, preteklin uspahaveuspehov iz katerih se je mozno
uciti;

- odprtost za druge ljudi se izraza v tem, da je tetjdpripravljen poslusati tudi druge, je
ve& medosebne komunikacije in izraZza skrb za lastodoen

- (med) kulturna strpnost — voditelj izraza spoStgeaso razlik v kulturi, veri in spolu.
Zaveda se pomembnosti spoStovanja vrednot posakeezim organizacije, da lahko
ustvari kohezivno enoto;

- Custvena kontrola, uravnoveSenost in stabilnost anjnvoditelja, njegove osebnostne
lastnosti in izkuSnje iz preteklih delovanj, mu ayo&ajo, da v stresnih situacijah ob
intenzivnih spremembah okolja svajastva nadzoruje in ohranja hladno glavo. S tem
ohranja nadzor nad situacijo in lahko sprejemeaehitinkovite odl@itve. Podrejeni pa
vidijo, da se nanj lahko zanesejo, kar v tezkibagtjah deluje pomirjuge tudi na njih.
(Bednaik, 2007).

Telesne lastnosti voditelja mora voditel] razvijetiohranjati na dokaj visoki ravni. Vojaski
voditelj na direktni ravni mora izrazati:

- zdravje;

- telesno pripravljenost;

- vojasko in profesionalno drzo.

Zdravje v vojaSki organizaciji pomeni sposobnostaopati delo. Zanj je potrebno skrbeti z
zdravim n&inom Zivljenja.Ce je le mozno se posameznik izogiba nevarnim irdiikon
okolis&¢inam. Za ohranjanje zdravja mora poskrbeti tudaargacija z rednimi sistematskimi
ukrepi, se pravi z napotitvijo na redne pregledevzdrzevanjem higienskih standardov v
vojasnicah. Teh se morajo pripadniki enot drzadrati pa vzdrZevati lastno higieno.

Telesno dobro pripravljeni morajo biti vojaki initmpvi poveljniki. Naloga slednijih je, da si k
temu stalno prizadevajo s stalnim vzdrzevanjemgiittne pripravljenosti za delovanja tudi
takrat, ko preostanek enotecp@.

Vedenje in drZza vojasSkega voditelja sta zgled zdrgjene, zato je pomembno, da voditelj
vzdrzuje visoke standarde. Uniforma in zunanja ppadadrazata ugled tako voditelja, kot tudi
ugled vojaske organizacije. Vzdrzevanje in ohmajgjaigleda podrejenim pomeni veliki in so
temu pripravljeni slediti (Bedrdk, 2007).
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3.2 ZNANJA POVELJNIKA VODA — NA DIREKTNI RAVNI

Poveljnik voda je voditelj, ki mora biti sposobeslavanja na Sirokem spektru podijov
razlicnih situacijah in na razinih krajih. Obvladovati mora samega sebe, svojdaimonjeno
opremo pod vplivom nevarnostasovnega pritiska in otezenih naravnih pogojev.

Klju¢na znanja poveljnika voda na direktni ravni sejdeitri skupine:
- znanja in vedine za delo z ljudmi;

- konceptualna znanja;

- strokovna znanja in vée.

3.2.1 Znanja in vegine za delo z ljudmi

Znanja in ve8ine za delo z ljudmi zasedajo prvo mesto v sezanaumjzvojaskega voditelja,
saj se mora vsak poveljnik zavedati, da so njegmdrejeni v prvi vrsti ljudje z lastno
osebnostjo, znanji in zmogljivostmi. Obvladovangh tznanj omogéa voditelju hitrejSi in
ucinkovitejSi prenos informacij in svojih vizij delanja na podrejene.

Delo z ljudmi v vojaski organizaciji zahteva:
- izvajanje nadzora in
- svetovanje in oblikovanje skupine.

Da bi bil voditelj pri tem uspeSen, mora obvladova&ino komuniciranja.

3.2.1.1 Komunikacija

Komunikacija, je vedina, ki pomeni prenasSanje spoitgoreko razlenih medijev. Pri delu z
ljudmi so kljuine Stiri kategorije komuniciranja: govorjenje, begnpisanje in poslusanje;
prenos informacij pri tem mora biti jasen in razjivnl

Govor ima v vojaski organizaciji najprej pomen @aganja vizij nadrejenih in delegiranja
nalog na nizje ravni, nato pa se v tok komunikagkuci kategorija poslusanja, ko mora
voditelj z vseh ravni zbrati povratne informacijesanju naloge in lastne enote. PosluSanje
zna biti v dol@enih situacijah pomembnejSe od govorjenja. Poz@osluSanje omoga
razumevanje prenesenega sgdaoin lazje, pravilnejSe odtanje.

Komuniciranje pomeni verbalno in neverbalno (govartelesa) prenaSanje vizij, nalog in
povratnih informacij v vojaski organizaciji. Usp@skomunikacija se pri voditelju na direktni
ravni izraza s sposobnostjo pisnega, ustnegaasreba izrazanja ter sposobnostjo pozornega
posluSanja.

Oblike komuniciranja se delijo na dve skupine, nastnerno in dvosmerno komunikacijo.

Med njima je razlika predvsem v sliki povratnih anhacij, ki pri je pri enosmerni
komunikaciji pomanikljiva in ne daje odgovorov viea vprasanja.
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Pri enosmerni komunikaciji govorimo o gledanju iosfuSanju. Najbolj pogosta je, ko smo
omejeni scasom, predvsem pri posredovanju povelj in ukazal ggnjem in stresom. Takrat
je pomembno, da spafito voditelja podrejeni sliSijo v celoti brez prekiev in se do
potankosti uposteva linijo poveljevanja.

Aktivno poslusanje je pomemben del dvosmerne kokaaije, pricemer posluSalec izraza
popolno pozornost. Spafevalca mora razumeti in mu to tudi pokazati, poadaz jasnimi
izrazi razumevanja. Aktivho posluSanje zahteva @dgé @i in popolno posvetitev v
pogovor brez igranja s predmeti na mizi in délgnim pogledi po prostoru. Prav tako se
govorca ne sme prekinjati. PosluSanje poteka pazdmkonca in Sele nato se oblikujejo
odgovore na njegova spdaita, ne glede na lastnaustev in mnenj, ki bi lahko posluSalca
zavedli. Tak3ne motnje povzi, da poslu3alec ne slisi ali razume vsega povegaCe je
voditelj prezaseden za posluSanje, se Ze lahkalenanevarnosti, ki bi ogrozilatunkovitost
njegovega delovanja (Krajnc, 1993:135).

Dvosmerna komunikacija je poleg aktivhega poslusag bolj dinkovita, ¢e upoStevamo
neverbalno komunikacijo, hkrati pa je tudi boljSotinacijski postopek. Neverbalni znaki se
oddajajo z izrazom na obrazu, s tonom glasu in govdelesa. Ker ni standardnega koda za
prevajanje pojmov in pojavov nebesednega izraZanjdesede in nazaj, je takSno
komuniciranje manj razumljivo in bolj dojemljivo 2glive iz okolja. Ti znaki po navadi
povedo mnogo Wekot samo govorno spatito, zato se uspesSen vojaski voditelj zaveda lastne
govorice telesa in barve glasu ter pozorno opanypeslusa svojega sogovorca.

V kolikor ¢as in situacija dopudata, je bolj dinkovita dvosmerna komunikacija, ki vk§uje
vprasanja in mnenja podrejenih, kar enoti ondagsirSi pogled na situacijo in bolj natzo
predstavo poveljnikove zamisli. Ne glede na dversto&a informacij, se linija poveljevanja
ohranja s poveljnikovo sposobnostjo nadziranjaasiia.

3.2.1.2 Nadzor

Voditel] na direktni ravni zmanjSuje moznosti zapake, s¢imer se povéa verjetnost
uspeSnega opravljanja naloge enote. Omvagadi, da voditelj spozna podrejene in vidi ha
katerih podrgjin je potrebno obnoviti ali izpopolniti znanja @kposameznikov kot tudi
celotne enote. Potrebno je sicer stalno spreneljaigjavnosti, vendar je vmeSavanje
ucinkovito le, le ko je to zaradi napak, ki se pojam v izvedbi in jih je potrebno poprauviti.
ReSuje se le tiste tezave, ki jih podrejeni ne poaesiti sami, kar izraza tudi skrb za enoto.

Nadzor na direktni ravni ne sme biti pretiran g mezadosten. Naloga voditelja je, da med
tema prvinama ustvarja ravnotezje. Podrejenim jérepao omogoéiti dolo¢éeno mero
samostojnega delovanja, tako da nadrejeni podadilavio usmeritve za delo, nato pa zaupa
enoti, da bo to delo opravila. Preverja samo ¢kigu stvari, ki so pomembne za uspesno
opravljanje zadane naloge. Podrejeni morajo vedeaii,se od njih zahteva, zato voditelj
preveri, ¢e so bila njegova navodila razumljiva. Kasneje paverja,ce naloga poteka po
nartu in poudari posebne podrobnosti, ki so pomentmévedbo naloge in so jih vojaki
mogaie pozabili. Stalno gledanje pod prste bi bilo metm slabo za samozavest podrejenih.
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3.2.1.3 Svetovanje

Svetovanje je namenjeno usmerjanju podrejenih,akitevacas, potrpezljivost in vajo. Je

podlaga za nat dejavnosti podrejenih, ki omogmio doseganje individualnih in

organizacijskih ciljev. Sposobnost svetovanja jetrgiino nenehno nadgrajevati in se
izboljSuje s protievanjem tehnik svetovanja in prizadevanja za iZevhnje.

Omenjen n&t morajo podrejeni razumeti, ga ponotranjiti, dako deluje, zato ga svetovalci
in svetovani pripravljajo skupaj. Naloga svetovabegrej je skrb za to, da podrejeni ostanejo
na pravi smeri k doseganju zadanih skupnih ciljev.

Pravilno svetovanje vodi v konkretenc¢nia ki ga podrejeni lahko uporabijo kot smernice za
izboljSavo. Nért pripravita svetovalec in svetovani skupaj. Vjagditelji se prepiajo, da
podrejeni razumejo ®& in ali so ga je vzeli za svojega. Tudi najbohsirt ne delujege ga
sledilci ne razumejo, ne verjamejo vanj in ga neoigjujejo. Ko je nart sprejet, morajo
vojaski voditelji nadaljevati z delom s ciljem, diarbijo da sledilci ne bi zaSel iz prave smeri.
Svetovanje prispeva k razvoji podrejenih in je\msio za ginkovito mentorstvo.

Znanja komuniciranja, nadziranja in svetovanja sikup motiviranjem so Kligna za
medosebne odnose v enoti in oblikujejo kohezivngpsto. TakSna skupina pa je velikocve
kot seStevek sposobnosti posameznikov. Z dobrimiosdin pravilnim usmerjanjem se te
sposobnosti eksponentno nadgrajujejo.

3.2.2 Konceptualna znanja in veSne

Konceptualna znanja in v@8e razdelimo v naslednje podskupine:
- kriti¢cno misljene;

- kreativno misljenje;

- eticno misljenje;

- reflektivno misljenje.

Ta znanja voditelju omog@ajo urejanja misli in idej ter razumevanja situacikateri se
znajdejo.

3.2.2.1 Kriténo misljenje

Predstavlja osrednji vidik sprejemanja agflev, je kljulno pri reSevanju tezav. Ko
misljenje ni iskanje napak, pomeni pa poglabljamjetezave in presojanje problemov.
Omogaa ve razlicnih zornih kotov pri pregledu problemov in sprejenoaezkih, zapletenih
odlccitev.

3.2.2.2 Kreativno miSljenje

Od voditelja zahteva uporabo domisljije, da je zemma podlagi lastnih izkuSenj iz
preteklosti resiti problem v sedanjosti in se gdditi novi situaciji. Ne gre le za prilagajanje
preteklih vzorcev delovanja novi situaciji, tendvieidi iskanje novih vzorcev delovanja v
podobni ali enaki situaciji. Pri tem se mora vséddéko casa odlepiti od ustaljene rutine in
poskrbeti za to, da se podrejeni v to rutino nengj@. Najlazje to opravi z uvajanjem novih
zamisli in pristopov ter upoStevanjem prispevka reghih, kar spodbudi njihov o¢btek
odgovornosti in njihovo samozavest.
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3.2.2.3 Et¥no misljenje

Pomeni delanje tistega kar je prav. Ohranja intefyri voditelja in omogéa castno
izpolnjevanje vojaSke dolZznosti. Sprejemanje previbdi&itve je najtezja naloga, Se posebno
pod vplivom stresa. V taksSni situaciji voditelj oditve sprejema intuitivno, na podlagi
izkuSenj, pri tem pa voditelja vodijo vojaske vretk v vseh pogojih pa mora bit odiiev
preudarna in oblikovanja skladno s predpisi po kaktnem premisleku in posvetovanju,
predvsem v bojni situaciji. Vrednote voditelju dajooznosti, da izbere najboljSo reSitev v
tezkih, manj jasnih situacijah.

Ve&ina ettnega misljenja je pomembna tudi pri reSevanju kol zavr&anja nasilja v
druzbi iz katere podrejeni prihajajo in odvzemaiovesSkega Zivljenja v boju. Ustrezna
odlcacitev pride na podlagi etnega in kritthega misljenja, ter znanja, izkusenj in upoStevanja
vrednot po naslednjem postopku:

- opredelitev tezave na podlagi pogledov z vielikov;

- seznanitev s pravili, ki jih dot@jo predpisi za trenutno situacijo;

- priprava in vrednotenje raghih variant delovanja in

- izbira najustreznejSe variante na podlagi izkugempjaskih vrednot.

Podrejeni pidakujejo tako taktino kot eténo pravilne odléitve, katerih je ¥asih na voljo
tudi ves, zato se mora voditelj na direktni ravni zaneatpnesojo.

- Opredelitev tezave

Najprej je pomembno, da ugotovimo, kakSno je stamgmutne situacije, kaj je bistvo
problema, v katerem grmuctizajec. Opredelitev problema mora biti pri vprgdaeticne
narave kar se da natara. Potrebno je ugotoviti ¢oo katero dejanje, ukaz, del pogovora je
sprozilo trenutno situacijo in kaSen je bil pri tesplet okoligin. Povrsni podatki ne podajo
celovite slike in lahko povzego poslabSanje situacije v nadaljnjih odikwah. Informacije je
potrebno zbrati od vseh vpletenih strani, saj ssap@ezne zgodbe zgolj vidik ene osebe, ki ni
nujno skladen z dozivljanji ostalih vpletenih. Nataost pri zbiranju podatkov o nastali
konfliktni situaciji prepréuje tudi, da bi voditelj zgreSil bistvo problemasa prikopal le do
simptomov in iskal reSitve le na povrsini.

- Poznavanje pravil

Poznavanje pravil lahko situacijo reSi v zelo keati¢casu v primerih, ko je jasno razvidno, da
pravila natatino opredeljujejo postopke pri reSevanju spora w@miem primeru. Natg&na
prowitev predpisov reSitev tako rek@onudi na pladnju. Zgodi se tudi, da pravila pajuj
vec reSitev, med katerimi voditelj lahko izbere tistqa, je za vpletene najustreznejSa. V
kolikor je problem kompleksnejSi in nam reSitevpainujena na pladnju, nam pravila lahko
z&rtajo grobo pot iskanja reSitve in oblikovanja aati zazelenih rezultatov.

- Razvoj variant delovanja

Zbrani podatki in progeni predpisi dajo voditelju izhodi8 za oblikovanje moznih variant
reSitve problema. Pri razvijanju teh variant volflitgpoSteva, da le-te ne krSijo predpisov.
Zakonito delovanje je v vojasko organizaciji Kifjio, saj veéina predpisov zaradi spedcifie
narave te organizacije ohranja zivljenja. Vendajeppoleg predpisov pri oblikovanju variant
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potrebno uposStevati tudi vojaske vrednote. Re$iteblema mora biti skladna z ¢, ki jih
vojaske vrednote narekujejo, ter s predpisi, kirp@fo podr@je nastalega problema.

- Izbira najustreznejSe resitve

Ko voditelj sestavi nabor moznih variant, ki bi oayile problem, izmed vseh izbere tisto, ki
je zakonita in ne ogroza veljavnega vrednotneg®rees vojasSke organizacije. Odicse za
vrednoto, ki vpletenim v teZzavo najbolj ustrezajiter daje moznost, oziroma usmeritev, da v
prihodnje podoben konflikt reSujejo sami z ustreznedsebojno komunikacijo. ReSitev je
lahko tudi sestavljena iz ¥eoblikovanih variant iz prejSnjega koraka reSevamablemov
eticne narave, v kolikor se izkaze, da ta sestava ponajboljSe moznosti za nadaljnje
ucinkovito delovanje enote.

3.2.2.4 Refleksivno misljenje

Je vesina voditelja, ki se izkazuje skozi odprtost za qadwe informacije z vseh ravni vojaske
hierarhije. Kljuiena pri refleksivnem misljenju je zmoznost aktivnggslusanja in sposobnost
refleksije. Voditelj mora biti zmoZen sprejemangvmatne informacije in povezovanja le-te z
lastnim vedenjem. Ta sposobnost mu pove, kaj gageu izteklo in kaj je potrebno poprauviti
ali izboljSati pri oblikovanju lastnih odéitev, da bo odpravil pomanjkljivosti in pridobil
prednost v prihodnosti. Refleksivno misljenje zahtdudi, da si voditel] vzameéas za
razmislek in se je pripravljen spremeniti na podiagnja iz napak.

3.2.3 Strokovna znanja in vedine

Ta znanja so opredeljena tudi kot teimai in takt€na znanja in v@ne. Prva se nanasajo na
znanja, ki jih poveljnik potrebuje za opravljanjeeh nalog in funkcij, ki so potrebne za
uporabo in vzdrzevanje orozja in opreme, s kateanpolaga enota (BratuSek, 2000: 46). Na
direktni ravni mora voditelj poznati svojo opremmjo znati uporabljati. Poznavanje opreme
se mora izpopolnjevati. Dober vir tovrstnih infortijapa so podastniki, nizji ¢astniki,
specialisti za posamezne tipe opreme in orozjatndir mojstri in orozarji. Podrejeni od
poveljnika préakujejo, da bo ta znanja obvladal in delil z njikd, bodo imeli tezave. Zato
mora voditelj za lastno opremo skrbeti in enakbteaati od svoje enote. Ob prihodu nove
opreme pa se mora z njo podrobno seznaniti in gaonyiporabo usposobiti podrejene v Se
bolj zmogljivo skupino (Bedri&k, 2008: 13).

Druga znanja so takime narave in zajemajo sposobnosti uporabe orozgprieme, ko je to
potrebno, po n#elih vojaske vedne in v skladu s konkretnimi razmerami. Tékf znanja
zahtevajo prilagajanja kompleksni taktiki, zatozg voditelja na direktni ravni pomembno
poznavanje doktrine delovanja lastnih sil in naspkove vojske, saj nam ta predstavlja
zmogljivosti, tehnike in postopke za uporabo raaphivih sredstev za zmago v bitkah
(BratuSek, 2000: 47).

Usposabljanje enote na direktni ravni zajema najpseovna znanja in vé#e, ki vojake
nawijo reda in discipline ter odgovornosti zagesar tudi voditelji ne smejo zanemarjati.
Osnovne vedne je potrebno vaditi, da postopki postanejo awtzrani. S tem se enoto
zagiti pred zrtvami. Kasneje se voditelj posveti tektpri kateri je potrebno vzpostavitim

bolj realne razmere, kljub temu, da je urjenje @dkotomejeno na posamezne sklope iz
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vsemogeih razlogov. Voditelj na direktni ravni mora s takiimi ve&inami in sposobnostmi
ljudi povezati v celoto, da jih situacija ne ulm@pripravijene.

Cilj prenaSanja znanja na podrejene je zagotowfnd» usposobitev, discipliniranosti in
pripravljenost enote in posameznika z uvajanjemimepretnosti in nalog. Podrejeni na
koncu usposabljanja pokazejo &neztrajnost, zeljo po opravljanju naloge. Razumajo
sprejemajo svoje obveznosti.

Sirok spekter znanj poveljniku na direktni ravni agaia winkovito delovanje. Na tej ravni
so manj pomembna organizacijska znanja, v predisostinanja za dela ljudmi in tekina
znanja. Voditelj ima na tej stopnji najvaeposrednih stikov s podrejenimi, enako ima najve
moznosti, da bo upravljal s tekinimi sredstvi (BratuSek, 2000: 139).

Slovenska vojska pri izbiranju in oblikovanju vajskega kadra -€astnikov na direktni
ravni vodenja, zahteva, da je sploSna raven izberazoditella najmanj visoka ali
univerzitetna. Nadaljnja izobrazevanja stremijoelknti, da voditelji pridobijo pomembna
strokovna znanja, predvsem z obrambnega in vojaSkedrdéja vse do mednarodne ravni
poznavanje obrambne stroke. Predmeti, ki govorijcl@vekovi naravi in usmerjanju
posameznikov v skupni cilj, spoznavanje podrejemiblikovanje skupine so usmerjeni v
voditeljstvo, osnove didaktike, teorijo psihologifepodobno. Omenjena znanja s@inema
omejena na teorijo, spoznavanje predmeta in knajédstavitev prakinih primerov splosne
In ne njuno vojaske narave.

3.3 POZNAVANJE PODREJENIH

Da voditelj na direktni ravni lahko spozna podrejemora njegov spekter znanj vsebovati
tudi poznavanjeilloveSke narave. To znanje mu lahko predstavljastvedza motiviranje
pripadnikov svoje enote, ki jo tako razvije v kolwew, disciplinirano in dobro izurjeno
celoto. Cloveska narava vsebuje razlikovanje dobrega odegklobnaSanja. Ena izmed
pomembnih nalog voditelja je, da na eni straniraalabo vedenje, na drugi strani pa podpira
dobro vedenje in ga usmerja v urégev naloge enote.

Pomemben del poznavanjvesSke narave je tudi poznavanje strahu in njegawgliva na
¢loveka. Strah je normalndlovesko custvo, ki ga povzré clovekova zavest o obstdje
nevarnosti. Kljgno je vedeti, kako lahka@lovek strah premaga. Vojaski vodja lahko
podrejenim pomaga premagati strah tako, da krepiowp strokovnost, motivacijo in
zaupanje vase. Za uspehe na tem pgdnmora voditelj upoStevatiustva, ki krepijo obutek
strahu: zalost, brezupnost, depresivnost, pomajgkssamozavesti. Ti @otki vodijo v paniko

in strah, kar povzra newinkovitost.

Za obvladovanje enote mora voditeljctastva najprej obvladovati sam pri sebi, nato jihrano
biti sposoben zaznati pri pripadnikin svoje enatesprejeti ustrezne ukrepe za njihovo
odpravo. Zaznavanje sprememb v tej smeri pri pediej pa je mogie le z dobrim
poznavanjem posameznikov v enoti. Voditelj moraetetlidi, kje so njihove sposobnosti in
omejitve in jih povezati v disciplinirano in koh&no skupino. Pripadniki enote morajo biti
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privrizeni eden drugemu ne glede &ia. Med njimi mora vladati medsebojno zaupanje,
spostovanje, medsebojno razumevanje in samozaygarjeahteva sprotno in pralasno
reSevanje konfliktov¢e se ti pojavijo.

3.3.1 Lastnosti podrejenih v slovenski vojski

Pripadniki enot Slovenske vojske v enote prihamjoazlicnimi sposobnostmi in osebnimi
lastnostmi. Skupno jim je vojasko strokovno uspfaale in izobrazevanje, ki se razlikuje z
delovno dobo in s tem izkuSnjami v vojski.

Njihova splosSna izobrazba se razlikuje, vendargkagl visoka. Pogoj za pristop k vojaski
sluzbe jecetrta stopnja izobrazbe, kar pomeni &ama triletna strokovna Sola. Mnogo
vojakov pa se v Slovenski vojski zaposli z viSjobhrazbo, s peto, Sesto ali sedmo stopnjo.

Z viSanjem stopnje izobrazbe se viSa nivo znanjaposobnosti pripadnikov, s katerimi
delajo voditelji na direktni ravni. ZviSujejo pa seudi njihove potrebe po samo uveljavitvi,
kar pomeni, da jim je potrebno pri njihovem delusiii doloceno mero samostojnosti,

rezultat njihovega dela pa je treba ovrednotitidglana poznavanje sploSnih in strokovnih
znanj ter glede na zastavljen cilj naloge — ptagnost, raven doseganja cilja.

Poleg izobrazbe predstavlja razliko v deli s prigkdtudi njihov sistem vrednot. Sistemi
vrednot posameznikov se deloma ujemajo z vrednotajaske organizacije, kar je po navadi
tudi eden od razlogov da so se posameznikidgddia sluzbo domovini. Vendar je treba pri
delu z njimi upoStevati tudi njihove osebne vre@énot preprtanja, ki lahko privedejo do
nesoglasij pri opravljanju datenih nalog. V tem smislu so vrednote socialne kazlki nam
omoga@ajo razumevanje njihovega uveljavljanja. So praotkazalci statusa in kazejo na to
v katero druzbeno skupino posameznik sodi, pomagajtudi posameznikom sprejeti nov
status in omogtajo lazje prilagajanje (VeSnar, 2007: 76, 77).

Podrejeni se morajo zavedati, da vojaska sluzbajibcpricakuje in zahteva, da svoje naloge
opravijo ne glede na osebna préapnja. Skrajni primer je konflikt osebnih vrednot
posameznika z organizacijskimi, ki ga uposteva WmjasSka doktrina Slovenske vojske pri
opredeljevanju vredno€e se ta problem ne resi praasno, lahko organizacija izgubi enega
ali vet svojih¢lanov.

Pri tem zopet vse lezi na kompetentnem voditeljudimaktni ravni, ¢igar Wwinkovitost se
izrazi predvsem skozi komunikacijske sposobnosti.j@©tisti, ki mora problem prepoznati,
skupaj s sogovornikom poiskati razloge zanj inlablati variante moznih reSitev, ki morajo
biti pozitivnhe tako za posameznika kot za enotatek deluje. V kolikor je problem resljiv,
situacija Se ni ka¥ana. Podrejenega, kateremu je voditel] pomagakpbisistrezne resSitve
njegove situacije in se je odih da bo dalje opravljal svoje delo, je potrebii njegovih
nadaljnjih odl@itvah podpirati in ga dalje motivirati za prizadeyav prihodnosti.

3.4 VREDNOTE VOJASKEGA VODENJA NA DIREKTNI RAVNI

Vojaske vrednote oblikujejo kategorije standardibktualnih, posandnih skupnih
tradicionalnih vrednot. Njihova analiza zahteva ysevanje, oblikovanje, preverjanje teh
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vrednot, da jih lahko sistem uresini najprej z zapisom v formalno obliko, nato s
tolmatenjem, usposabljanjem, kontrolo in nadgrajevanjem.

Standardne vojaske vrednote so skorajd@as®vne, so stalnica v vseh vojskah preko cele
zgodovine. Mednje spadajo vojasSka disciplina, poshst, usposobljenost in zvestoba ter
pripravljenost na boj. Aktualne vrednote so vezaaekonkreten politni prostor in viogo
vojske v aktualnih druzbenih razmerah. Mednje spadsstoba cesarju, oziroma trenutni
oblasti, spoStovanje raghiosti, spoStovanje okolja v smislu trenutnega memstire
politichnega stanja, humanitarno ravnanje z ujetniki, dqubg@, strokovnosti, in
samozadostnost. Aktualne vrednote so tudi sgeefivrednote posakie drzavne entitete.
Na primer bogatenje z bojem v stari¢@r

Posamine vrednote so vrednote vojaka, posameznika. Tologdnost, odgovornost,
sposStovanje, ponos, integriteta, osebni pogum idrgimen. Vojske razvijajo posaénie
vrednote za vrednote posameznika, ga z njimi vipjo vojasko skupnost in razvijajo
njegovo odknost pri opravljanju nalog. Skupne vrednote seefikt jih mora vsaka vojska
imeti, mora jih tudi razvijati kot poseben, orgaram druzbeni sistem: vojaska kultura,
izobrazevanje, solidarnost, pote ujmah, razvojnost usposabljanje, kompatibilnastyse
tiste vrednote, ki poosebljajo vojsko in ji dajejauzbeno potreben zée.

VojaSka organizacije @ecloveSke vrednote v svoj vrednostni sistem Wilje takrat, kadar
jih sprejema in vkljduje njen delodajalec, torej drzava. Pri tem grekdalza popolno
prevedbo doléene vrednote v notranji drzavni sistem, lahko padedelni prevzem, ki se
lahko izkaze tudi za nagao artikulacijo neke splosSne druzbene vrednotedskiaz interesi
vodilne politéne strukture v drZzavi. Podobno kot se dogaja zrpnétacijo zgodovinskih
dejstev v smislu ustrezanja sistemu na oblastidiRet prilagajanja so bile v preteklosti
splosne&iloveske vrednote, zajete v pravilih mednarodnegasSkega prava.

VojasSke organizacije po vsem svetu priznavajo mgdevrednote ( Vesnar, 2007: 93):
- odgovornost;

- radovednost;

- ljubezen do domovine;

- ljubezen do druzine;

- vztrajnost;

- urejenost;

- postenost:

- skromnost:

- resnicoljubnost;

- iskrenost;

- zaupanje;

- odlo¢nost;

- to¢nost;

- delavnost;

- tekmovalnost;

- tovaristvo;

- spoStovanje;

- zaupanje (brezpogojno);
- lojalnost;
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- nesehinost;

- pravinost;

- pripadnost;

- sodelovanje;

- integriteta,

- soodvisnost;

- pozrtvovalnost;
- pogum;

- izurjenost;

- dostojanstvo;

- predanost;

- samozavest;

- profesionalnost;
- zanesljivost;

- prijateljstvo;

- Cvrstost;

- usmiljenje.

Vojaske vrednote, ki so v tej organizaciji postam najvisje na lestvici, se v sodobni druzbi
pogosto tudi razlikujejo. Mnogokrat druzba zunajagiih ograj zagovarjajo vrednote, kot so
profit, individualnost, zasebnost, avtonomija, sy, med tem ko se znotraj ograjeakiuje
veliko mero pripadnosti skupini, domoljubje, dolahadisciplina in asketizem. Posledica tega
je lahko vpliv druzbenih vrednot v vojaski orgartgan razvrednotenje osnovnih vojaskih
vrednot. Se pravi, da individualni uspeh posameznile glede na posledice v enoti, postane
ve¢ vreden kot oblikovanje kohezivne skupine pri vgdera direktni ravni.

3.4.1 Vrednote slovenske vojske

Doktrina Slovenske vojske obravnava vrednote katilgo silo, ki uresniuje poslanstvo
Slovenske vojske. Njene vrednote izhajajo iz vrédikdjih priznava slovenska druzba in
sovpadajo z nzeli slovenske vojaske organizacije in narave njandglovanja. Vrednote,
opredeljene v doktrini, dajejo Slovenski vojski ol za delovanje in vedenja posameznikov
in enot. Na podlagi vrednot SV se oblikujejo staddaedenja, za katere se posamezniki
zavzemajo, jih cenijo in se na njihovi osnovi izahjejo ter usposabljajo. Uveljavljajo in
krepijo jih vsi pripadniki Slovenske vojske, vodjtepa si prizadevajo, da jih sposStujejo
podrejeni na vseh raven.

Temeljna vrednota Slovenske vojske (VojaSka do&trin006: 17, 18) je domoljubje, ki
vsebuje vse ostale vrednote:

- cast;

- pogum;

- lojalnost;

- tovaristvo;

- predanost.
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3.4.1.1 Vrednota domoljubja

Pomeni zavest pripadnosti domovini Republiki Slayem brezpogojno ter neseino
opravljanje dolznosti pri uresf@vanju skupnih ciljev.

3.4.1.2Cast

Cast zahteva od pripadnika Slovenske vojske, dagesentlan te organizacije in mu je dana
moznost prispevanja k varnosti svoje drzave, pagpar njenih nacionalnih interesov in
spodbujanja blaginje v drzavi. S tem naj bi prissev zmanjSanju trpljenja in ustvarjanju
stabilnega okolja. \tast si pripadnik Steje tudi, da ¢ean Wwinkovite vojaske organizacije z

ugledom, ki nadaljuje tradicijo slovenske zgodownbkoju proti agresorju ter vzpostavlja in
ohranja samostojnost slovenske drzave. Svoje dalaviia vestno, pravno in zavzema za

ohranjanje vojaskih in druzbenih vrednot.

3.4.1.3 Pogum

Pomeni, da se od pripadnika Slovenske vojské&akuje, da bo pri izvajanju svojih nalog

pripravljen uporabiti svoje oroZje tudi z namenaia, bo vzel Zivljenje. Zaveda se pomena
uresnéevanja nalog enote in jih je pripravljen izvajag glede na moznosti poskodb ali

izgube lastnega Zivljenja ali Zivljenja svojega @aa.

3.4.1.4 Lojalnost

Je usmerjena v prvi vrsti na domovino, kasneje lnaeBhsko vojsko in kafno na svojo
enoto. Skrbeti mora za te tri entitete in&ti$ njihove interese ter ugled. Lojalnost se izaa
tudi z medsebojnim zaupanjem, disciplino in spodtggm med odgovornim opravljanjem
dolZnosti.

3.4.1.5 Tovaristvo

Izraza notranjo povezanost in trdnost preko spe@tay prijateljstva in pomo med
pripadniki. V negotovem in nevarnem okolju éno prispeva k ohranjanju bojne morale in
ohranja veselje do sluzbe.

3.4.1.6 Predanost

Je obveza drzavljana Republike Slovenije, da olopustv vojasko organizacijo sluzi in
uresnéuje poslanstvo svoje vojske pozrtvovalmavsod in vedno, ko je to potrebno, ne glede
na nevarnost in tezave...

3.5 MOTIVACIJA VODA

Z motiviranjem podrejenih, jim voditelj na direktmavni da okrepitev, delovni elan in
zavzetost za opravljanje poslanstva enote. Siejakijna posameznika delujejo spodbudno
so:

- zanimive naloge in delo;

- vzorno vedenje nadrejenega kot model za podrejene;

- ob¢utek medsebojne povezanosti;

- dobri delovni pogoiji;

- napredovanje;
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- nagrade in kazni;

- sodelovanje;

- plata in dodatki;

- poznavanje delovnih rezultatov;
- vpliv stalig;

- tekmovalnost (Nagt, 2007).

3.5.1. Nadzor in motivacija

Nekateri vodje naloge nadzorujejo z odporom, sapp&zijo razlike med nadzorom, saj ne
vidijo razlike med nadziranjem opravljenih nalognred nadziranjem oziroma vohunjenjem
za podrejenimi. Zdi se jim, da njihov nadzor krppedvidevanje, da naloga ne bo opravljena,
brez stalnega priganjanja. To se dogaja vse doldespoznajo, da je nadzor osredeto na
trenutno stanje naloge bolj kot na ljudi same. Oodagtudi priloZznost, da voditelj svoje
podrejene zaloti pri dobrem delu in dobi priloznoda jih pohvali. S tem se zmanjSajo
moznosti, da bi teZave pri izvedbi naloge preradtezo, ki bi ogrozila njeno izvrSitev.

Preko nadzora voditelj dale inStrukcije svoje pgalie in zniZuje stopnjo zaskrbljenosti.
Motivacijski vpliv nadzora se pokaze v tem, da s&dci Se bolj osredotgo na svoje delo.
Podrejenicutijo, da jim voditelj Zeli pomagati pri doseganjun boljSih rezultatov, zato
nadzor ne sme nikoli predstavljati namerno iskagjeravilnosti.

Ucinkovit nadzor je pripravljen v naprej, kar ne pamela je dogovorjen. Vodja naj bi imen
¢im manj dogovorjenih nadzorov. Sestanke s podnejenaj bi n&rtoval ¢im dlje v naprej,
ob morebitnih skrbeh glede naloge séasa lahko prestavi blize.

V kolikor nadzor pokaze malo alithnapredka, se mora voditelj s podrejenimi pogovorit
tem, zakaj del naloge, ki bi moral biti k@an ni opraviljen, in jim nuditi svetovanje,
pomembno je tudi spodbujanje medsebojne ponmi® je dober recept za to, da se podrejeni
bolj potrudijo in se napredek naslednji dan pojati poc¢udezu (Bratusek, 2000: 51).

Namen pravilnega nadzora je zato naslednji:

- odpira moznosti, da voditelj podrejene zaloti pbrem delu in jih zato lahko pohvali;

- odkriva probleme in daje moznosti, da jih lahko radggmo preden se razvijejo v krizo ter
ogrozijo poslanstvo enote;

- pove&uje sposobnosti podrejenih, tudi njihovo samozavest

- poveuje zaupanje poveljnika v svoje ljudi, kar ticoltijo;

- dviga raven motivacije za delo.

3.5.2. Vrednote in motivacija

Izbrane vrednote, ki jih posameznik sprejme in asebplemeniti s pripravljenostjo za
njihovo udejanjanje, so najriejSi motivatorji. Vrednota, za katero se je vredawzeti, za
katero je vredno Ziveti ali jo redno negovati v meebnih odnosih, je nina spodbuda in
zametek posameznikove skrivnosti. Vsak posamemniveliko Stevilo vrednot, s katerimi
SO0 usmerjenje njegove aktivnosti in jih stalno mzigira. Voditelj na direktni ravni, ki bi rad
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ustvaril ¢vrst vojaski kolektiv, izoblikovatustveno odvisnosti in soodvisnost ter neomejeno
solidarnost med pripadniki svoje enote, bo redrneujmval vrednote, ki so posameznikom
pomembne in jih z njihovo pondm usmerjal k Zeljnemu cilju.

Poleg uporabe osebnih vrednot v procesu usmerjamjaporabljal tudi osnovne vojaske
vrednote Slovenske vojske (domoljubggst, pogum, lojalnost, tovariStvo,pripadnost). V
medosebnih odnosih bo stopnjeval razumevanje mgig@vpomena in njihov vpliv za
razumevanje doseganja ciljev vojaske organizacije.

Vrednote kot motivatorje lahko poveljnik voda udairpo naslednjih postopkih:

- n&rtovani in Zeleni tinki, izbira vrednot: ko vod doseZe déémo stopnjo odtinosti, je
potrebno to stanje ohranjati in vzdrzevati. V mediwsh odnosih se vseskozi aktivnosti
neguje vrednota tovariStva in povezanosti (pripatihoCilji prihodnjih dosezkov pa
morajo biti znani in dosegljivi. Nedosedgljiv cilpga samozavest in ustvarja trenja;

- Vplivanj in usmerjanje: izbrane vrednote motivirggjosameznika in enoto. Z raglimi
poudarki, kot je javna pohvala, lahko voditelj uspaepripravljenost in aktivnost
podrejenih k zadanim ciljem;

- lzvajanje in udejanjanje: voditelj z negovanjem gpostovanjem lastnih in vojaskih
vrednot daje zgled podrejenim in s tem intenzinjrthove;

- Ucenje — zivljenje in delo: skupno zivljenje in dedblikujeta posebne oblike in vsebine
socialne povezanosti, posebno kulturo skupinespéaenanih vrednotah se razvijajo nove
stopnje odknosti enote.

Vrednote, ki so v vojaski organizaciji glavni materji, so strnjene v naslednji niz:
- odgovornost;

- samostojnost;

- dosezek pri delu;

- smiselnost dela;

- izkazano spostovanje;

- priznanje za dosezek pri delu;

- razvoj in usposabljanje;

- napredovanje;

- samoaktualizacija;

- identifikacija, socialna povezanost in pripadanegnar, 2007: 75, 76).

3.5.3 Motivacija, usposabljanje in ocenjevanje

Za uspesno izvajanje izobraZzevanja in usposablj@njaujna sprotna motivacija vojakov, s
tem pa je povezan tudi razvoj motiviranosti posamiez za varovanje in obrambno
domovine, svobode in neodvisnosti. Razvoj motiwag¢g pomemben, ker od vojakov ne
moremo enostavno zahtevati, da &gou usposabljajo in opravljajo drugo delo. Pri tgne za
krepitev in razvijanje ethe in moralne m®, ki je pomemben viglovekove pripravljenosti
za sodelovanje v varovanju in obrambni domovinega@, osebne svobode in suverenosti.

Motivacija vojakov za izobrazevanje in usposabkamg odvisna predvsem od temeljnih
odnosov v vojski, to je odnosov médstniki in vojaki ter med vojaki samimi, ki so odwi
tudi od razmer v druzbi in odnosa druzbe do vojskeojski neposredne odnose oblikujejo in
razvijajo neposredni subjekti, se pratastniki (voditelji) in vojaki. V izobraZzevanju in
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usposabljanju vojakov se prepletajo vojaski, meldosan didakteni odnosi, ki temeljijo na
vzajemnem upostevanju, spostovanju vojakotastnikov.

Motivacijo za izobrazevanje in usposabljanje jer@omho razvijati iz etinih, moralnih
vrednot, iz Zelja po novih spoznanijih, dosezkilzidetjih in Zelja po samopotrjevanjie se
podrejeni zavedajo pomena nadgrajevanja znanjaomepa zastavljenih ciljev, so bolj
motivirani za izobraZzevanje in usposabljanje. 4atpotrebno cilje pouka vojakom priblizati,
pojasniti in utemeljiti. Naloga voditelja na direktravni je, da jasno nakaze cilje, ki naj bi jih
dosegli pri posamezni temi. Spoznati morajo, dasts@ri, ki jih spoznavajo in se zanje
usposabljajo, zanje nujne. Kakovosten recept za tozaetni fazi podrejenim na zanimiv,
priviacen n&in pojasniti teme in cilje ter tako zagotoviti, dumejo njihov pomen.

Temu pravimo zbujanje interesa, ki doseZmkovite ravni motiviranja z ustreznim izborom
in pripravo vsebine, vnaSanjem zanimivih ilustrativ primerov, z miselno incutno
nazornostjo, z dinardmim dogajanjem in ustreznimi metddimi postopki, ki bodo vojake
podrejene pritegnile k sodelovanju.

Dosezene cilje je potrebno sproti ugotavljati inremlnotiti ter pokazati zadovoljstvo ob
pozitivnih ugotovitvah. Vedro vzduSje in dobri meedbni odnosi dobro vplivajo na
motivacijo podrejenih, ki se ob tem &atijo odtujene (Kramar, 1997: 147, 148).

3.5.3 Motivacija, nagrade in kaznovanje

Nagrajevanje podrejenih je z vidika motiviranjginkovito, ko voditelj za to uporablja
predvsem notranja motivacijska sredstva in redkejeanja. Zunanja sredstva ob pregosti
uporabi zniZujejo ravne notranje motivacije, kibistvenega pomena za razvoj posameznika
in enote. Podrejeni pod vplivom zunanje motivadijsttejavnikov preneha opravljati naloge
zato, ker bi bile pomembne za poslanstvo njegoveteenampak jih opravlja le zaradi
pricakovanja materialne nagrade na primer v obliki dagiplaie ali napredovanja. S tem se
ustavi tudi njegovo prizadevanje za samo izpopuhnge in samorazvoj, kar de pokaze
kasneje tudi v razvoju drugih posameznikov in gedatnote (Kramar, 1997: 148).

Pomembno je tudi, da voditelj na direktni ravni pgdne nagrajuje sorazmerno z njihovim
dosezkom. Nagrade morajo za posameznika imeti paspbmen in vrednost ter ne smejo
biti prepogoste, saj to razvrednoti njihov pomemabi lastnost neesa samoumevnega. Je pa
nujno, da se izpostavi in nagradi posameznika zelpwe dosezke in kakovostno dodatno
delo (Bedn#k, 2007).

Glavni pomen kaznovanja je doseganje spremembe njgedeato mora biti kazen
posamezniku razumljiva. Podrejenemu mora biti jagaokatero neustrezno vedenje je
kaznovan. Kazen pa mora biti primerna glede navoavadenja. Pretirana kazni imainek
odtujevanja, premila kazen pa ne doseze zelenenspnbe vedenja. Ostane moznost, da se
neustrezno vedenje nadaljuje, ker ni dovolgmega razloga, da bi ga posameznik opustil.

Komunikacija ima kljgno vlogo pri kaznovanju. Podrejenemu je potrebnid rdaznost, da

svoje vedenje obrazlozi, pfemer ga je treba pozorno poslusati. Voditelj ssme zatekati k
custvenim izbruhom, prepovedano je vsakrSno ponigevali drugo nesramno izrazanje.
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Motivacijsko pozitiven vpliv poleg izreka ustrezi@zni ima predvsem svetovanje na
podraiju, ki ustvarja nezazeleno vedenje.

3.6 RESEVANJE PROBLEMOV

Znanje se v okolju, ki nudi ugodno klimo, om@égosamostojno delovanje in ustvarja&otek
zanesljivosti ter koristnosti, nadgrajuje, izraza izboljSanih ali novih veaSnah in
ucinkovitejSem delovanju in sodelovanju posameznikenpte in vé enot med seboj. V
vojaski organizaciji je sodelovanje enot pomemlsa,morajo voditelji, ki delujejo na svoji
nalogi, uposStevati ter uskladiti delovanje svojeters sosednjimi, stalen pretok informacij je
kljlu¢nega pomena in ne poteka le preko linije poveljgvaemve tudi horizontalno med
pripadniki vseh delujgh enot, kar zahteva medsebojno poznavanje in zgeipa
sposobnosti. De se pripadniki med seboj poznapagpajo in so sposobni sodelovati na vseh
ravneh delovanja, morajo komunicirati s pripadnild lastnem nivoju, s podrejenimig(
govorimo o direktni ravni, so to péastniki in poveljniki vodov), in svojimi nadrejenim

Ce je komunikacija omejena ali prekinjena, se prétdérmacij zaustavi. Pomembni podatki
se lahko izgubijo, kar pomen da se mora voditelp&ati na podlagi pomanijkljive slike
trenutne situacije, kar v njem samem ustvarja regpeiTa napetost se prenasa na njegove
odIccitve, ki se lahko izkazejo za nepravilne in ne yodi uspesSno opravljanje nalog. Zniza
se raven samozaupanja voditelja, ki se prenasa&jna@mpodrejene. Posamezni podrejeni (ali
podrejena enota - oddelek) so zaradi neuspehé&aao, nezadovoljni sami s sabo irzejo
iskati razloge za to najprej pri sebi, nato prippdnikih svojega oddelka. Dvom vase in v
sovojake jih pripelje do medsebojnega nezaupameenseni se klima v oddelku, raven
delovanja se zniza, kar vpliva na delovanje vogkr, $e ostali del voda nek&sa trudi, da bi
obdrzal nivo storilnosti in z lastnim delom nadotilgsrimanikljaj. Vendar se ginkovitost
delovanja zaradi preobremenjenosti zniza tudi \alistoddelkih, kar Se po¢a napetost
okolja in nezaupanje med pripadniki in njihovimidngjenimi. Kakovost komunikacije se Se
bolj zniZza in voditelj je v tem primeru ujet véaanem krogu s Se manj informacijami in vse
slabSimi pogoji za kakovostne oditve.

Podobni problemi se lahko pojavijo v kateri kolio&in oziroma vojski, tuji in slovenski.
Naloga vojaskih voditeljev je, da ta problem prapge in ustrezno ukrepajo. V prvi vrsti s
svetovanjem podrejenemu voditelge se je problem pojavil v podrejeni enoti in detugi
ukrepanjem in sa@njem s problemom v lastni enoti. Ustrezno ukrepasg zéne s
prowevanjem problema in iskanjeméteega zéetnega vzroka zanj, kar se da prikazati z
naslednjim hipotetnim primerom.

Vojak v vlogi dezurnega po navodilih nadrejenegaterpostroji na dodeljeno mesto, ki pa
ima precejSen pomen za poveljnika sosednje entgdnjsstopi do vojaka in mu ukaze, da
svoj vod prestavi drugam. Poskus razlage, da jeéaeteon postrojena na podlagi navodil
njenega neposredno nadrejenega, poveljugzume kot napad na lastno avtoriteto, vname se
spor in vojaka obtoZi pomanjkanja discipline ter megovem voditelju zahteva ukrepanje.
Voditelj zaradi pomanjkanjaasa in priprav za naslednji teren nanpoveljniku oddelka, da
pridobi podatke o dogodku s strani vojaka v postogker poveljnik oddelka uporabi zelo
ustrahovalen pristop k pridobivanju informacij, w&gak prestraSi in celotno zgodbo zadrzi
zase, mislé da bo o tem raje spregovoril s poveljnikom vodadielj tako v postopku
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odlocanja pridobi le eno verzijo informacij in se namj@odlagi odl@i, da brez nadaljnjih
razgovorov vojaku zagrozi z opominom. S tem je @aefjnika voda situacija zakigena.

Vojak je raz@éaran nad iztekom dogodka, zapre se vse imeadvomiti o pravilnem
delovanju in izvedbi v viogi deZurnega. Njegov pignik oddelka se odld, da bo naslednji
dan izvajal bojno telovadbo s fragmentacijskimiifapNjegova odlditev ni povezana s
spornim dogodkom, vendar vojak to navodilo sprejko¢ kolektivno kazen za njegovo
neprimerno obnasSanje. Podobno razumejo tudi nekgtagovi kolegi. Nesporazum poglobi
upad samopodobe pri vojaku in zaupanje nekaterggavjh kolegov, pomen vrednote
tovariStva upade. V oddelku napetost med pripadsikiasoma nar&s in Linkovitost
izvedbe nalog se zmanjSa. Ob uvedbi nove opremeod woditelj po opravljenem
izobrazevanju in usposabljanju opazi, da vod niedek Zelenega standarda. Ugotovi, da je
raven znanja in vés neustrezna zacinkovito delovanje, zato odredi dodaten pouk in
urjenja, ki pa tudi skupaj z drugimi ukrepi ne gsejo zelenih rezultatov. Neuspeh v vodu
povzrai dodatne frustracije med pripadniki. Ti so prépni, da je dodatno delo, ki jim ga
nadrejeni nalozi, kazen za njihov neuspeh in Nefmost za pridobivanje potrebnega znanja.

Ob ocenjevanju delovanja voda se zopet pojavijoi s&zultati. Nova ocena je dosti slabSa od
prejSnje, zato se voditelj odip da se posvetuje s svojim nadrejenim. Slednjugreituacijo

in mu svetuje, da najde izvor problema in prelorarad katere dalje se je problem stopnjeval.
Voditelj sprejme nasvet in organizira razgovor ®jsni podcastniki. V teku razgovora
postane razvidno, da so se tezave pojavile, kodgn eod oddelkov deloval povrSno pri
uvajanju nove opreme in pri tem zaustavljal osthla oddelka. Pri posvetu s poveljnikom
omenjene podrejene enote se je izkazalo, da sgm ndinkovitosti zmanjSala ze pred tem,
zato se odléi za opazovanje oddelka pri delovanju nato pa arg@nrazgovor s pripadniki.
Podrejeni v tem razgovoru navajajo réa® razloge, ki se dotaknejo tudi medsebojnih
odnosov, predvsem pa izrazijo rdamnje, da kljub izvajanju nalog po navodili ne ejsp
dosei zelenih rezultatov in med raghimi primeri izpostavijo in opiSejo tudi dogodeki pr
postrojevanju enote.

Nadaljnji ukrep voditelja je razgovor z vojakom,leg@nim v omenjeni dogodek, kjer se
situacija zgladi s kakovostno komunikacijo, prizjgmm napake obeh strani in ustreznim
sankcioniranjem neprimernega ugovarjanja. Vodpeljasni razlog za spor tudi poveljniku
sosednje enote.

Sledijo ukrepi izboljSevanja medosebnih odnosovodw Svojemu vodu pojasni pomen
dodatnega izobrazevanja in usposabljanja, odprtaukdacije in izrazi ptiakovanja ter
zaupanje, da jih bodo podrejeni izpolnili. V nadgm delovanju v nevsiljivem izvajanju
nadzora pohvali podrejene. Svojim poveljnikom o#ldelpa svetuje, da spodbujajocolek
odgovornosti za opravljanje nalog in zavzetosti pgposabljanjin. Napetost v enoti
postopoma pojenja, vod 0svoji potrebna znanja 8tine za delo z opremo. Vojak, ki se je
zapletel v spor s poveljnikom sosednje enote, wgahjih konfrontacijah ohranja hladno
glavo.
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4. ZAKLJU CEK

VojasSka organizacija potrebuje posameznike in eriote kriznih situacijah kljub stresu ter
Zivljenjski nevarnosti brezpogojno izpolnjujejo uka sledijo svojim voditellem in si
prizadevajo naloge opraviti v skladu z vizijo ngdngh. Na direktni ravni to pomeni, da
pripadniki voda sledijo svojemu voditelju in hkratinkovito in brez vpraSanj sodelujejo tudi
med seboj. Za takSno delovanje je potrebno zaupanje

Voditel] mora biti prepian, da so vsi pripadniki za naloge usposobljenipggnajo opremo
s katero delujejo in obvladujejo svojo osebno impsksko oborozitev. Kljéni so postal
postopki ob intuitivnem delovanju, ob presé&sgih so se sposobni prilagajaticéhje novih
vrst delovanj enote poteka v skladu zémia Vsa ta pridoblijena znanja in @$e so
pomemben pogoj za vzpostavljanje potrebnega zaapan;

Vendar pa znanja in vé&isie sama po sebi niso dovolj. Drugi nepogresljivatedstavlja volja
pripadnikov enote, da svoja znanja in&re8 ponotranjijo, jih nadgrajujejo in jih pretvariy
delovanje, ki v skrajnem primeru pomeni tudi odvzeivljenja in vedenje da uresuijejo
poslanstvo svoje enote, kljub temu da so pri tdtkdaogroZena njihova Zivljenja.

Za voljo poskrbi voditelj z motivacijo. Pri tem jeaprej pomembno, da so posamezniki
samozavestni, da zaupajo v svoje sposobnosti,dsazeémo s praimim obravnavanjem vseh
pripadnikov, s spodbujanjem odgovornosti ter dosezkdvosmerno komunikacijo,
nagrajevanjem izjemne prizadevnosti, péaim kaznovanjem nezazelenega vedenja in
spodbujanjem poguma kot ene temeljnih vrednot. étkgé je oblikovanje kohezivne skupine
in gradnja zaupanja v voditelja s spodbujanjem riét&, lojalnosti, s svetovanjem,
ustreznim nadzorom trenutnih delovanj. Posameznikizkim samozaupanjem hitreje
napreduje in pridobi potrebno samozaupanje v ekbtrzi skupaj. Nazadnje pride na vrsto
tudi zaupanje v vojasko organizacijo samo, ki gditelj doseze s spodbujanjem pripadnosti,
lojalnosti, kakovostno komunikacijo, predvsem padenjem z zgledom.

Znanja in ved8ine ter ustrezna motivacija ustvarjajo zaupanjge otrebno, da vojska deluje
brezhibno v boju in brezpogojno sledi voditeljem dvugih nalogah. Vsaka vojaska
organizacija naj bi si zato prizadevala ustvaritizigvno korelacijo med tema dvema
konceptoma.
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SEZNAM SLIK

Slika 1: Preprost model motivacije
Slika 2: Glavni elementi teorije gakovanj
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IZJAVA O AVTORSTVU

Petruska KREK, rojena 18. 5. 1982 na Jesenicahyjstaa Radovljica, Cankarjeva ulica 8,
izjavljam, da je Zakljgna naloga z naslovom Znanje in motivacija povefnikoda na
direktni ravni moje avtorsko delo.

Des.iB8ka KREK
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