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Diplomska naloga obravnava podrocje vodenja in motivacijskih dejavnikov, s katerim sem
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in osebni razvoj. Specifika vojaskega poklica je v miru graditi odnose med nadrejenimi in
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1 UvOoD

Osebnost cloveka se v veliki meri kaze kot proizvod druzbenih odnosov. Dialekti¢no
razumevanje odnosa med osebnostjo in druzbo nam pove, da so posamezniki nosilci druzbene
skupnosti. Da bi lahko razumeli osebnost, moramo poznati druZzbene pogoje njenega obstoja.
Razumeti druzbo pa pomeni, da moramo poznati osebnost ter nacine, s katerim ta vzpostavlja
odnose z drugimi osebnostmi (Musek, 1982).

Za ¢lovekovo vedenje je izredno pomembna motivacija, ki pripelje do aktivnosti. Motivacija
usmerja aktivnost in ji doloca trajanje in intenzivnost. Na vprasanje, zakaj ljudje delajo in se
odlocajo na dolo¢en nacin, nam odgovor dajejo motivi.

William Shakespeare je napisal »Biti ali ne biti.«. Pri tem se lahko vpraSamo: ziveti mrtvi ali
umreti zivi? Se je zlahtnejSe z vsemi mo¢mi spopasti z izzivi jutri$njega dne ali v lagodju

Zelenega cilja?

Na poti do cilja nismo nikoli sami. Vedno je z nami nekdo, ki nas vodi in spodbuja, nam
svetuje, nas priganja in upocasnjuje, nas tolazi in daje upanje tako v zasebnem kot tudi v
poklicnem Zivljenju. To S0 starsi, zivljenjski partner, otroci, prijatelji, sodelavci - vkljuéno z
nadrejenimi, nenazadnje pa je vedno prisoten tudi lasten Jaz.

Biti srecen, zdrav, zadovoljen, uspeSen in obratno je posledica nekega dejanja. Ni¢ se ne
zgodi samo od sebe. Vodenje in motivacija sta sili, ki nas posredno in neposredno spremljata
od rojstva do smrti. Kot otrok smo na zacetku podvrzeni vodenju starSev in ozji ter $irSi
skupini sorodnikov, kasneje se starSem pridruzijo vzgojitelji, ucitelji in profesorji ter mentorji
ali trenerji raznih dejavnosti (igranje kitare, treniranje nogometa itd.). Ko smo zaposleni, pa se
sreCujemo s sodelavci ter podrejenimi in nadrejenimi v delovni organizaciji, kjer delamo.

Slovenska vojska je ena izmed organizacij, v kateri sta vodenje in motivacija izredno
pomembni komponenti. Vojaski kolektiv je zelo odvisen od motivacije pripadnikov,
medosebnih odnosov, vodenja skupine in ob¢utka, da je skupina najpomembnejsa.

Razvoj SV je vsekakor povezan s formiranjem MSNZ na Kocevskem leta 1990. Istega leta
jeseni je bil »projekt« MSNZ koncan in tako presel v sestavo Teritorialne obrambe. Po
koncani vojni za osamosvojitev Republike Slovenije so se poleti 1991 prvi¢ pojavile ideje o
preimenovanju TO v SV, vendar se je ohranilo ime TO v spomin na zmago v 0samosvojitveni
vojni. 20. decembra 1994 so poslanci v Drzavnem zboru RS sprejeli nov Zakon o obrambi, s
katerim so preimenovali TO v SV. Pomembna prelomna dogodka za SV sta bila ukinitev
naborniskega sistema leta 2003 in vstop v Severnoatlantsko zvezo NATO leta 2004.

Navedene so le klju¢ne prelomnice v razvoju SV. Potrebno je dodati, da se je SV skozi svoj
obstoj velikokrat preoblikovala tako prek pokrajinskih Stabov z obmo¢nimi S$tabi do
operativnih poveljstev. Ti so bili ukinjeni 2003, ko se je ustanovilo Poveljstvo sil, s tem pa se
je tudi spremenil in racionaliziral sistem poveljevanja v SV. Za naslednje leto 2013 je
predviden zaCetek transformacije SV, ki bo prav tako korenito posegel v samo strukturo
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(preoblikovanje sil in posledi¢no nova linija PINK itd.). Nekateri vojaski strokovnjaki v
svojih delih govorijo, da je za izgradnjo u¢inkovitega vojaskega sistema potrebno od 30 do 50
let, kar pomeni, da je SV trenutno nekje na polovici svoje izgradnje in zato Se vedno velja za
mlado organizacijo.

1.1 NAMEN DIPLOMSKE NALOGE

Podrocje vodenja ljudi in motivacije zaposlenih v SV postaja vse bolj pomemben dejavnik. V
brigadnem poveljstvu opravljajo vodstvene naloge cCastniki, ki morajo imeti predpisano
civilno in vojasko izobrazbo ter ustrezen ¢in, kar po mojem mnenju $e ne pomeni, da kot
voditelji znajo vsi tudi voditi in motivirati ljudi. V sedanjem poveljstvu brigade sem Ze od leta
2006. V tem Casu se je samo v naSem oddelku zamenjalo kar nekaj nacelnikov, kar je v praksi
pomenilo, da sem obcutil razli¢ne stile vodenja, razlicne medcloveske odnose in razlicne
nivoje motivacije v kolektivu. Menim, da je glavni in najpomembnejsi odnos v kolektivu
odnos med podrejenimi in nadrejenimi. Nadrejeni si razlicno razlagajo zakonska dolocila in
veljavne predpise Vlade RS, MORS-a in SV ter ostalih normativnih aktov, ki neposredno in
posredno vplivajo na opravljanje vojaske sluzbe. Zadnja leta je SV in s tem posledi¢no tudi
naSe poveljstvo zajel val birokratizacije in dokumentov v obliki standardnih operativnih
postopkov, navodil, internih predpisov, itd. Na podlagi teh dejstev sem se odlocil, da bo
namen moje diplomske naloge:

- analizirati obstoje¢ na¢in vodenja v SV in zadovoljstvo zaposlenih,

- preuciti prednosti in pomanjkljivosti ugotovljenega stanja.

1.2 CILJ DIPLOMSKE NALOGE

Glavni cilj diplomskega dela je ugotoviti zadovoljstvo pod¢astnikov, zaposlenih v SV.

Cilj diplomske naloge je tudi, da na podlagi izvedene analize predstavim vsaj tri vecja
neskladja med akti vodenja in poveljevanja. Neskladje bo zajemalo nekaj ve¢jih enot oziroma
vsaj 1000 pripadnikov; s tem bom potrdil ali zavrnil hipotezo HO1. V nadaljevanju bom z
rezultati anketnega vpraSalnika predstavil zadovoljstvo pod¢astnikov z nadrejenimi in kaksno
je zadovoljstvo podrejenih pri delu ter s tem potrdil oz. zavrnil hipotezi HO2 in HO3.

Hipoteze imajo negativni predznak, zato bom za tisto hipotezo, ki bo potrjena, izdelal tudi
predlog za izboljSanje stanja.

1.3 METODE RAZISKOVANJA

Pri izdelavi diplomske naloge sem podatke zbiral na naslednji nacin:

podatke za teoreticni del sem pridobil iz pisne literature in internetnih virov, za prvi del
prakti¢nega dela diplomske naloge pa s pomocjo razpoloZljivih normativnih in drugih aktov,
ki so objavljeni na spletnih straneh MORS—a. Drugi del prakti¢nega dela predstavlja anonimni
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anketni vpraSalnik. Pripravil sem jih za 24 podcastnikov, kar je 83 % vseh prisotnih, ostalih
17 % podcastnikov pa je bilo odsotnih. Vprasalnike sem razdelil v mesecu decembru 2012.
Pri tem sem uposteval, da vsi opravljajo dolznosti strokovnega delavca in nimajo 0z. niso v
vodstveni funkciji. Anketni vprasalnik je bil za vse podcastnike brigadnega poveljstva enak.

1.4 HIPOTEZE

HO1 se glasi:

V SV akti vodenja in akti poveljevanja med seboj niso skladni.

HO2 se glasi:

Podcastniki POVBR niso zadovoljni z nadrejenimi.

HO3 se glasi:

Podcastniki POVBR niso zadovoljni s svojim delom.



2  VODENJE

Vodenje ljudi velja za kriti¢ni in odlocilni faktor, ki zrcali uspeh dolocene organizacije.
Zmoznost prispevanja k uspehu organizacije ni odvisna samo od naSih spretnosti, ampak tudi
od ucinkovitosti menedzmenta. Organizacija mora imeti preproste, jasne in zdruzujoce cilje

(Ducker, 2001).

Zanimiva je razlaga Dornana, Ki opisuje, da se je tisti, ki zase meni, da je voditelj, a nima
sledilcev, le odpravil na sprehod. Dornan omenja tudi, da je najboljSa definicija voditeljstva,
kar jih je kdaj videl, naslednja: »Voditeljstvo je vpliv. Pravi voditelj je zmoZen vplivati na
druge tako, da mu sledijo. Nekako jih pridobi, da se mu pridruzijo in se premaknejo z njim.
Ljudje okrog njega se sami odlocijo, da postanejo podaljSek njegove vizije, ciljev in
dosezkov. Usposobljeni za uspeh vneto prispevajo k izpopolnjevanju voditeljevega nacrta«.
(Dornan, 1997, str. 146).

Pegg v svojem delu navaja, da je vloga voditelja hkrati hvalezna in samotna. Vodja si lahko
ustvari jasno vizijo, toda tezje je navdusiti ljudi za njeno uresnicitev. Preden postanete vodja,
lahko naredite tri korake, ki so posebej pomembni za organizacijo. Marsikateri vodja je Ze
zaSel v tezave, ker teh korakov ni upoSteval (Pegg, 1996, str. 16):

Lahko se prepricate, ali hocete biti vodja.

Ali ste pripravljeni sprejeti vse, kar vodstveno delo prinasa? Razmislite o svojem vodstvenem
delu. Stavite na dobre stvari in naredite nacrt, kako se boste spoprijeli s slabimi. Potem se
odlocite, ali hocete sprejeti oboje in s tem sprejeti celotno nalogo.

Tabela 1: Dobre in slabe strani vodstvenega dela

Prednosti

Pomanjkljivosti

Imate priloznost voditi ugledno podjetje.

Nasledili ste zastarelo podjetje.

Imate moznost tekmovati na mednarodnem trgu.

Proste roke imate le toliko, kolikor to dopusca
nadzorni odbor.

Imate stimulativnho delo, dober =zasluzek, dober

polozaj.

S sluzbo morate Ziveti 24/7.

Imate moznost ustvariti zanimivo vizijo.

Morate se zanesti na druge ljudi, da bodo uresnicevali
vase zamisli.

Imate mo¢ za uresni¢evanje zamisli.

Itd.

Spodbuja vas izziv, da vas bodo sodili po vasih
dosezkih.

Itd.

Vir: Pegg, 1996, str. 17




Delate lahko za organizacijo, v katero verjamete.

Dobri voditelji sledijo svoji zivljenjski filozofiji, mnoge od njih pa motivirajo tudi druga
temeljna prepricanja. Mnoge ljudi privla¢ijo organizacije, ki imajo zapisano credo ali vrsto
vrednot. Pomembno je, da se organizacije opirajo na svoja nacela tudi v najtezjih trenutkih.
Potrebno je imeti jasne cilje in poti, kako doseci cilj, ob tem pa preveriti, kaks$na sredstva ima
0z. bo imel voditelj na razpolago za doseganje tega cilja, kar nas pripelje do tretjega koraka
(Pegg, 1996, str. 18, 19).

Z organizacijo lahko sklenete jasen dogovor.

Za zacetek je potrebno predstaviti, kaj hocete s svojo vizijo doseci. Sestanite se z nadrejenimi
in jim predstavite tri konkretne cilje za va$o bodoc¢o ekipo. Seveda bo nadrejeni zahteval, da
predstavite okvirni delovni naért, ki se npr. na nogometnem podro¢ju lahko glasi tako: v
prvem letu se bomo osredotocili na dva cilja: razvijati privlacen slog igranja in dosegati vidne
rezultate. Oblikoval bom vodilno skupino treh ljudi in vpeljal tri nove osebe, da bodo
spremenili »kemijo« v timu. Na zacetku se bodo vsi trudili narediti dober vtis, da bi si vsi
pridobili mesto v mostvo. Igralci z negativnim odnosom bodo kmalu postavljeni pred dejstvo
ali se nam Zelijo pridruziti in igrati pod nasimi pogoji ali pa sploh ne, s tem pa bomo obdrzali
igralce, ki jih Zelimo ohraniti. Naprej predstavimo cilje za drugo in tretje leto.

Nadrejeni morda od vas zahtevajo tezko izvedljivo nalogo, zato je potrebno pogumno sprejeti
izziv in jim dati vedeti, da potrebujete njihovo podporo, ¢e Zelijo jasne dosezke (Pegg, 1996,
str. 19, 20).

2.1 VODITELJSKI SLOGI

Voditeljstvo se zacenja z vodenjem, z njegovo lastno odloCenostjo in vizijo. Nadaljuje se
tedaj , ko je voditelj zmoZen oceniti, kje ljudje trenutno so, da jih usmeri tja, kamor bi morali
oditi. Dornan tudi citira soprogo bivSega predsednika ZDA Rosalyn Carter, ki je izjavila:
»Voditelj vodi ljudi tja, kamor hocejo iti. Veliki voditelj pa vodi ljudi tja, kamor morda sami
od sebe ne bi $li, ¢eprav bi morali«.

Veliki voditelji svoj voditeljski slog pogosto prilagodijo tistim, ki jih vodijo. Dornan navaja
pet splosnih voditeljskih slogov (Dornan, 1997, str. 147-156):

1. Gospodovalni voditelj

usmeri svojo pozornost na izvrsitev nalog, ki jo doseze z izdajanjem ukazov. Obicajno se ne
meni za sledil¢eve odzive ali Custva, vse dokler se izpolnjujejo naloge in uresnicujejo cilji.

Omenjeni slog ima tudi svojo slabost: ljudje, ki ga nenchno izvajajo, so zastraSujo¢i. Od
izvajalcev zahtevajo nenehno poslusnost, izvajajo enosmerno komunikacijo, s tem pa delujejo
negativno in razdiralno. Njihova zahteva se zgodi hitro in tako, kot so si sami zeleli, metoda
pa obicajno negativno vpliva na sledilce, saj s tem vzpostavi vzdu§je ustrahovanja in velikih
dobickov.



Ta slog se uporablja predvsem v kriznih razmerah, zaradi Cesar ga uporablja tudi vojska. V
vojni morajo vojaki ukrepati takoj in v slepem zaupanju do svojega voditelja. Mnogi ljudje z
omejenimi voditeljskimi izku$njami verjamejo, da je ta slog prava definicija voditeljstva in da
vodenje pomeni izdajanje ukazov. Vse, kar je manj od tega, vodi v nezeleni kompromis in v
neucinkovitost. Da to ne drzi, izraza izjava D. D. Eisenhowerja, ki je dejal: »Ljudi ne vodimo
tako, da jih tol¢emo po glavi — to bi bil napad in ne voditeljstvo« (Dornan, 1997, str. 147).

2. Voditelj-pogajalec

se pri tej besedi spomni nesprejemljivih kompromisov ali pa odpovedi neCemu, Cesar nocejo
izgubiti in niso naklonjeni ideji pogajanja. Tu je treba poudariti, da voditelj-pogajalec ni
porazenec, ampak zmagovalec, ki do zmage pomaga tudi drugim. Za svoj cilj zeli vselej
ustvariti polozaj zmagovalec:zmagovalec:zmagovalec, s tem pa Zeli ustvariti pogoje za zmago
organizacije, svojih sledilcev in svojo zmago. Voditelj ni uspeSen, ¢e na svojih ustvarja
porazence in zmagovalce.,Ce njihov sledilec dozivi poraz in se s tem zaéne Siriti
nezadovoljstvo, voditelji izgubijo zaupanje. Nasprotno pa se ljudje Zelijo pridruziti voditelju,
ki ima sloves, da bi bili pri njem vsi zmagovalci. Tak voditelj navadno izbere, da je
zmagovalec najprej organizacija, nato sledilci in na koncu Se on. Omenimo naj Se Saljive
predloge, ki jih je potrebno pazljivo pregledati. Ti ponujajo:

a. predloge, na katere niste Se nikoli pomislili,
b. predloge, ki so izven normalne strukture,
c. predloge, ki bodo zahtevale dodaten napor,
d. predloge, ki so videti predobre, da bi bili resni¢ne,
e. predloge, ki bodo postavljale vprasanja.
V vsakem predlogu je potrebno iskati koristi.

Pogajalni slog je lahko zelo ucinkovit za delo z ustvarjalnimi in prilagodljivimi ljudmi,
vkljuéno s tistimi, ki so predani organizaciji (Dornan, 1997, str. 147-150).

3. Prepricevalni slog

pripelje do situacije, ko se voditelj znajde v polozaju, ko sam najbolj ve, kaj je dobro za
organizacijo, vendar njegovi sledilci z njim ne soglasajo. Tak voditelj uporablja pozitivna
verbalna sklicevanja, ki pri drugih vzpostavijo podobno razpolozenje, kot je njegovo.

Nikogar ne bo preprical z razlago lastnega stalis¢a, s tem pa posledicno ne bo do sprememb
pripravil nobenega sledilca. V tej situaciji mora uporabiti Se nekaj motivacijskih orodij, ki jih
mora uporabljati le s primernimi motivi in naravnanostjo. Navedenih je Sest nacel
prepri¢evanja:

1. Osnovno je navduSenje oziroma zunanji prikaz notranjega prepricanja, ki postavi temelje
uspesnega prepricevanja.

2. Bistvenega pomena je zaupanje. Ce sledilci zaupajo voditelju, lahko zaupajo tudi
njegovim zamislim.



3. Razlikovanje. Potrebno je vedeti, kje so vasi sledilci. Potrebno jih je privesti na svojo
stran, podatek »ti si tukaj« pa uporabiti pri nacrtovanju poti, ki jih bo privedla do novega
staliSca.

4. Ko odkrijete, kje so ljudje, jim morate ponuditi prepri¢ljive razloge, da bi se lahko
spremenili. Podani razlogi bodo sluZili kot smernik, kamor Zelite, da gredo.

5. Temeljnega pomena je neopore¢nost. Sledilci morajo verjeti, da ste resni¢no to, za kar se
sami proglaSate. Verodostojnost je tisto, v ¢emer se prepricevalni voditelj razlikuje od
manipulirajoCega vetrnjaka.

6. Ljubezen motivira. Sledilcem je potrebno vsaki¢ razlo¢no pojasniti, da iskreno mislite na
njihovo najvecjo korist. Ljudem je vseeno kaj veste, ¢e ne vedo, da vam je mar za njih.

Osnovni klju¢ do prepri¢evalnega voditeljstva so vizija, motivacija in komunikacija. To vizijo
je mozno predati drugim, s katero jih motiviramo k delovanju (Dornan, 1997, str. 150, 151).

4. Zgledni voditelj

ve, da pozitivni zgled vodi v pozitivno dejanje. Kot star§i vemo, da predSolski otroci
ponavljajo besede, ki jih slisijo od starSev. Majhne otroke je lahko prepricati, da storijo tako
kot reCemo in ne tako kot delamo. V najstniskih letih pa se otroci obnasajo kot star$i — ne
glede na to kaj jim pridigamo.

Tuji zgled mocno vpliva tudi na odrasle. Kadar druga oseba stori nekaj, kar obudujemo, in
ko vidimo, zakaj in kako je to storil, je povsem naravno, da si Zelimo slediti in storiti isto.
Ljudje, ki se pridruzijo voditelju bodo vselej bolj predani kot tisti, ki samo sledijo (Dornan,
1997, str. 151, 152).

5. Usposobljeni voditelj

je najvisja oblika voditeljstva. Usposobljeni voditelj uporablja svoje odnose tako, da se
poveZe z ljudmi in jim preda svojo vizijo. Nato jih motivira, da verjamejo, da so zmozni to
doseci in jih pripravi, da to tudi naredijo.

Usposobljeni voditelj vzame mo¢, ki jo ima in jo preda svojim ljudem. Razvije in izuri jih na
tak nacin, da lahko prevzamejo moc¢ in odgovornost, nato jim podeli Se oblast. Posledica tega
je, da ljudje, ki obkrozajo voditelja, delijo njegov uspeh.

Usposobljene voditelje odlikuje Sest vrlin:

1. Imajo vizijo, ki je vecja od njih. Vecja je vizija, vecja je potreba po drugih ljudeh, ki jo
bodo pomagali uresniéiti. Najvecji voditelji imajo vizijo, ki je veliko veéja od njih in od
tega, kar lahko sami storijo.

2. Verjamejo v ljudi. Iskreno imajo radi ljudi in jim hocejo pomagati, medtem ko oni
pomagajo njim.

3. O sebi mislijo dobro in imajo dobro samopodobo. Zavedajo se svojih moci in slabosti in

se imajo radi take, kot so. Misel, da bi jih kdo od varovancev presegel, jih ne ovira, Ceprav
je to povsem verjetno.



4. So razvijalci ljudi. Imajo Zeljo, da bi drugim pomagali pri rasti in izboljSanju, zato vedno
18¢ejo nacine, da bi pomagali drugim, dokler ne bodo dosegli svojih skrajnih zmoZznosti in
sami postali veliki voditelji.

5. Imajo usluzno srce. Pripravljenost za razdajanje drugim kaze na zeljo pomagati drugim, s
tem pa verjamejo, da je najboljSa pot do izboljSanja njihovih svetov ta, da pomagajo
drugim.

6. So nadvse uspesni. Tisti, ki so najblizje voditelju, dolo¢ajo njegovo stopnjo uspeha.
Uspesni voditelji delajo skupaj z drugimi in prek njih, zato se njihovi napori pomnozijo in
tako lahko doseZejo najvecji uspeh (Dornan, 1997, str. 152, 153).

2.2 VODENJE V SLOVENSKI VOJSKI

V tem delu bomo predstavili voditeljstvo, menedzment in poveljevanje v Slovenski vojski, Ki
doloca temeljna nacela, po katerih Slovenska vojska usmerja svoje delovanje na obrambno-
varnostnem podrocju, kot je opredeljeno v Vojaski doktrini (Furlan in sodelavei, 2006).

VODITELJSTVO

Voditeljstvo je vplivanje na ljudi zaradi doseganja ciljev organizacije. Vplivanje pomeni
pripraviti ljudi, da naredijo, kar od njih zelimo. Poveljnik v vlogi voditelja vpliva na
podrejene tako, da jim zagotovi smisel, jih usmerja in motivira s ciljem uresni¢evanja
poslanstva in nalog SV.

Pripadniki enote od poveljnika pricakujejo, da bo deloval strokovno in odgovorno, da jih bo
znal poslusati in jih obravnaval dostojanstveno ter s spoStovanjem, bo izurjen v temeljnih
vojaskih ves§cinah, sluzil kot zgled ter jih tudi osebno ucil ali jim posredoval izku$nje. Od
poveljnika pricakujejo logi¢no razlago, zakaj morajo nekaj narediti in pri tem tvegati.
Pri¢akujejo jasno definirano nalogo, prioritete in usmeritve za njeno izvedbo ter motivacijo.
Poveljnik mora imeti dobre komunikacijske sposobnosti, sposobnost ucenja in
samoizpopolnjevanja, sposobnost izgradnje kolektiva ter sposobnost nacrtovanja in
pravocasnega odlocanja (Furlan, 2006, str. 20).

MENEDZMENT

Menedzment je sistemati¢na, analiticna miselna dejavnost poveljujocih, ki vsebuje
usklajevanje kadrovskih, materialnih in finan¢nih virov s cilji organizacije, povezovanje
vojske z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe, razvijanje organizacijskega
razpoloZenja ter opredelitev ciljev, nacrtovanje, pridobivanje virov, organiziranje, izvajanje,
spremljanje in kontroliranje. Je pomemben dejavnik zagotavljanje bojne morale, vendar ne
more nadomestiti voditeljstva.

MenedZment je podlaga za doseganje ucinkovitosti enote ter uresni¢evanje predvsem dveh
nacel bojevanja: gospodarnosti in ohranjanja bojne morale. Dobre bojne morale ni brez
dobrega menedZmenta oziroma kvalitetnega upravljanja z viri. Merilo dobrega menedZmenta



je sposobnost doseganja uravnotezenja uporabe virov. Oboje lahko ogrozi osredotoCenje
naporov na tezis¢u delovanja enote (Furlan, 2006, str. 21).

POVELJEVANJE

Poveljevanje se uresniCuje z dejavnostmi poveljnika ter sistema poveljevanja in kontrole. Je
pristojnost, predpisana z zakonom, ki jo potrebuje poveljujoCi za nacrtovanje, organiziranje,
vodenje in kontrolo dodeljenih sil. Je proces, v katerem uveljavlja svojo voljo in namen ter ju
prenasa na podrejene.

Temelji na vrednotah Slovenske vojske, strokovnosti in voditeljskih sposobnostih poveljnika,
na normativnih aktih, ki poveljniku dajejo formalno avtoriteto in odgovornost ter na
u¢inkovitem in zanesljivem sistemu poveljevanja in kontrole. Sistem poveljevanja in kontrole
obsega postopke, organizacijo, kadre, sredstva, objekte in komunikacije za podporo izvajanja
funkcije poveljevanja.

V okviru poveljevanja se izvaja tudi menedzment. Za razliko od civilne sfere, Kjer je proces
menedZzmenta osnova dodeljevanja in kontrole kadrovskih, materialnih in finan¢nih virov, je
osnovna funkcija vodenja vojaske organizacije poveljevanje, ki temelji na zakonskih
pristojnostih in odgovornostih za uporabo enote (Furlan, 2006, str. 63).

2.2.1 Organizacijska struktura brigade
Skladno s spodnjo sliko:

Slika 1 Struktura brigade

BRIGADA

BATALJON BATALJON BATALJON BATALJON

CETA

SKUPAJ:
PRIBLIZNO 2400 PRIPADNIKOV

Vir: Lastni izdelek, 2012



2.2.2 Organizacijska struktura brigadnega poveljstva
Skladno s spodnjo sliko:

Slika 2 Brigadno poveljstvo - struktura

POVELJNIK
NAMESTNIK BRIGADNI
POVELJNIKA PODCASTNIK
POVELJNIKOVA
SKUPINA
NACELNIK
STABA
S-1 S-2 S-3 S-4 S-5 S-6
SKUPAJ:
PRIBLIZNO 75 PRIPADNIKOV

Vir: Lastni izdelek, 2012

2.2.3 Poveljnik

Poveljnik je odgovoren za pripravljenost, delo in uporabo podrejenih poveljstev in enot. Ima
izkljuéno pravico poveljevanja s podrejenimi poveljstvi in enotami v skladu s pooblastili, ki
jih ima po Zakonu o obrambi in Pravilih sluzbe ter pooblastilih nadrejenih poveljnikov.

Poveljnik v vlogi voditelja vpliva na podrejene tako, da jim zagotavlja smisel, jih usmerja in
motivira s ciljem uresni¢evanja poslanstva in nalog brigade. Pripadniki enote od poveljnika
pricakujejo, da bo deloval strokovno in odgovorno, jih bo znal poslusati in obravnavati
dostojanstveno ter s spoStovanjem, bo izurjen v temeljnih vojaskih ve$¢inah, sluzil kot zgled
ter jih tudi osebno ucil ali posredoval izkusnje. Od poveljnika pricakujejo logicno razlago,
zakaj morajo nekaj narediti in pri tem tvegati. Pricakujejo jasno definirano nalogo, prioritete
in usmeritve za njeno izvedbo ter motivacijo. Poveljnik mora imeti dobre komunikacijske
sposobnosti, sposobnost ucenja in samoizpopolnjevanja, sposobnost izgradnje kolektiva ter
sposobnost na¢rtovanja in pravocasnega odlocanja (Furlan, 2007, str. 2-9).

10



2.2.4 Poveljnikova skupina

Pomoc¢niki poveljnika so odgovorni neposredno poveljniku, ¢e ni z notranjimi
organizacijskimi akti dolo¢eno drugace. Sodelujejo v Stabnem procesu dela in pomagajo
¢lanom Staba pri pripravi nacrtov, povelj in poro¢il, skladno z organizacijo dela v poveljstvu.
Kadar sodelujejo v Stabnem procesu nacértovanja delovanja, izvajajo naloge po navodilih
nacelnika Staba.

Pomo¢ pri delu pomocnikov poveljnika s strani Stabnih organov dolo¢a poveljnik. Tako kot v
podpori dela namestnika poveljnika, pomoc¢niki poveljnika ne morejo odrejati nalog ali
neposredno izstavljati zahteve $tabnim organom (Furlan, 2008, str. 2—20).

2.2.5 Stab

Je notranja organizacijska enota poveljstva za opravljanje funkcij poveljevanja. V $tabu se
opravljajo naloge nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontrole ter priprava dokumentov, na
podlagi katerih se uresnicujejo odlocitve poveljnika in spremlja njihovo uresniCevanje v
podrejenih poveljstvih in enotah. Stab vodi nacelnik $taba.

Stab je organiziran glede na poslanstvo enote ali na podlagi funkcijskih podroéij. Poslanstvo
doloca, katere aktivnosti je treba izvesti. Te aktivnosti poveljniku narekujejo, kako organizira,
prilagodi ali oblikuje Stab, da bo uresnicil poslanstvo. Ne glede na poslanstvo je Stab ponavadi
organiziran po nacelu Stabne organizacije s funkcijskimi podrocji, ki zahtevajo skupinsko
delo, Stabno usklajevanje in sodelovanje. Osnovna funkcijska podroc¢ja so navedena v spodnji
tabeli (Furlan, 2008, str. 2-10):

Tabela 2 Funkcijska podrocja

STAB KRATICA
Kadrovske zadeve S-1
Obvescevalno-varnostne zadeve S-2
Operativno-u¢ne zadeve S-3
Logistika S-4
Civilno-vojasko sodelovanje S-5
Zveze in informatika S-6

Vir: Lastni izdelek, 2012

2.2.6 Stabni &astniki in pod&astniki

Stabni ¢astniki in pod¢astniki svoje temeljne naloge opravljajo tako, da zbirajo, urejajo,
analizirajo in dajejo informacije. Informacije zbirajo z razpolozljivimi viri. Zbiranje mora biti
nacrtovano, organizirano in ne prepusceno naklju¢ju. Informacije urejajo in analizirajo na
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svojih podro¢jih odgovornosti. Preden jih posredujejo poveljniku, jih analizirajo, zdruzijo in
ocenijo s staliSa pomembnosti, zanesljivosti in popolnosti. Poveljnika ne smejo
obremenjevati z ve¢ informacijami, kot jih potrebuje, kljub temu pa mora biti na tekocem z
vsemi spremembami, ki lahko vplivajo na njegovo odlo¢itev (Furlan, 2008, str. 2—-20).

Stabni ¢astniki in podéastniki pripravljajo predloge v pomo¢ poveljniku pri oblikovanju
odlocitev. Predlogi lahko imajo obliko pisnih ocen ali Studij, lahko pa se predstavijo tudi
ustno. Ne glede na to, ali so postopki formalni ali neformalni, mora Stabni Castnik pazljivo
analizirati in primerjati vse izvedljive moznosti in pri tem uporabiti najboljSe razpolozljive
informacije. Brez prikrivanja in objektivno mora poveljniku predstaviti moznosti, pri ¢emer
jasno prikaze prednosti in slabosti (Furlan, 2008, str. 2-22).

Stabni ¢astnik in pod&astnik morata biti temeljito pripravljena, da lahko poveljniku predlagata
najboljSo reSitev. Priprava reSitve vkljucuje usklajevanje z drugimi Stabnimi castniki, na
katerih interesna podrocja bo vplivala reSitev. ReSitev mora biti predstavljena v taksni obliki,
da jo mora poveljnik le Se odobriti ali zavrniti.

Stabni ¢astniki in pod&astniki kontrolirajo podrejene enote in poveljstva zaradi zbiranja
informacij za poveljnika ali nacelnika Staba, vpogleda v izpolnjevanje povelja ali navodil ter
svetovanja in dajanja pomoci na svojih podroc¢jih odgovornosti. Po prihodu v enoto mora
poveljniku podrejene enote pojasniti namen obiska, pred odhodom pa mu porocati o
ugotovitvah. Pri tem se ne sme vmeSavati v pristojnosti poveljnika enote. Ce povelja v
poveljstvu niso pravilno dojeta, mora Stabni Castnik dati podrejenemu poveljniku ali Stabu
dodatne informacije in usmeritve. Ko se Stabni ¢astnik po nadzoru vrne v poveljstvo, ustno ali
pisno poroca o svojih ugotovitvah nacelniku Staba ali poveljniku. O ugotovitvah se po potrebi
seznanjajo tudi Stabni ¢astniki drugih funkcijskih podrocij.

Stab pripravlja dokumente poveljevanja, na podlagi katerih se izvaja poveljnikova odlogitev.
Poveljnik lahko dodeli nacelniku $taba ali Stabnim ¢astnikom pristojnost izdajanja nacrtov in
povelj brez njegove osebne odobritve. Z organizacijo dela Staba, Ki jo predpisuje poveljnik v
standardnih operativnih postopkih Staba, je dolocena pristojnost Stabnih ¢astnikov za pripravo
doloc¢enega dokumenta v celoti ali v delu (Furlan, 2008, str. 2—-22).
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3 MOTIVACIJA

Ko se vprasamo, zakaj ljudje delajo, se v bistvu vprasamo po silnicah, ki ¢loveka motivirajo
za delo. Clovek s tem vlaga svoje fizi¢ne in psihiéne zmogljivosti. Odgovor je mnogim v
bistvu enostaven: ¢lovek dela, da bi sebi ter svojim bliznjim, ki so od njega odvisni, priskrbel
sredstva za zivljenje. Ob tako enostavnem tolmacenju bi moralo obstajati pravilo, da ljudje
delajo toliko vec, kolikor ve¢ moznosti imajo, da si pridobijo ¢im ve¢ sredstev za izboljSanje
zivljenjskega standarda, denarja.

Mnogi menijo, da ljudje delajo le zaradi uveljavitve v druzbi. Uveljavitev resnicno dosezejo
obicajno tisti, ki se trudijo. Kljub prizadevanjem pa je vec¢ taksnih, ki za svoj trud ne dobijo
vedno uveljavitve ali priznanja druzbe, kot tistih, ki jim to uspe, pa kljub temu Se naprej
opravljajo svoje delo. Kaj torej spodbuja ljudi, da kljub manjSim uspehom Se vedno
nadaljujejo svoje delo, pa ¢eprav bi mogoce z "zamenjavo" svojega delovnega mesta zasluzili
ve¢ in bili bolj priznani?

Za clovekovo delo obstaja veliko motivov, ki jih je mogoce nasteti. Popolne potrditve ali
opredelitve, kateri je tisti posebej pomemben motiv za vsakega posameznika, pa tezko
doloc¢imo.

Tudi v primeru, da bi posameznika, katerega motivacijo proucujemo, dodobra poznali, bi
tezko ugotovili dejavnike, ki ga motivirajo pri delu. Ze najmanjsi drazljaj iz okolice ali
sprememba odnosov v njej bistveno spremeni motivacijske dejavnike, ki Zenejo vsakega
posameznika (Lipi¢nik, 1998, str. 155).

3.1 MOTIVACIJSKE TEORIJE

3.1.1 Motivacijska teorija po Maslowu

Ena najbolj znanih izmed razli¢nih motivacijskih teorij je prav gotovo teorija Abrahama
Maslowa, ki je menil, da je ¢lovekova dejavnost vedno usmerjena navzgor do privla¢nejsih
ciljev.

Lipi¢nik navaja, da naj bi ¢lovek najpre;j tezil k zadovoljitvi primarnih bioloskih motivov, ker
mu omogocajo prezivetje. Nato nastanejo visje potrebe, ki si tudi sledijo v dolo¢enem
zaporedju. Naslednja temeljna skupina potreb je zadovoljitev potrebe po varnosti, ki ji sledi
potreba po pripadnosti ali ljubezni, nato Se potreba po ugledu in samospostovanju in nazadnje
potreba po samopotrjevanju (Lipi¢nik, 1998, str. 164).
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Slika 3 Teorija motivacije po Maslowu

Lipi¢nik, 1998, str. 165

FizioloSke potrebe clovek pridobi ob rojstvu in se jih ne da nauciti, ker so ve¢inoma
istovetne s primarnimi potrebami in nujne za ¢lovekov obstoj. Posameznik takrat, ko
zadovolji fizioloske potrebe (dihanje, spolnost, hrana, pijaca, pocitek in spanje), z njimi ni
ve¢ motiviran.

Potrebe po varnosti odsevajo zeljo ¢loveka, da se za$citi pred izgubo dobrin (hrana,
bivalisce), ki jih potrebuje za prezivetje. V te potrebe sodijo tudi psiholoske, kot so
potreba po redu in urejenem okolju, ki prevladujejo predvsem pri otrocih.

Potrebe po pripadnosti in ljubezni vkljucujejo tako dajanje kot sprejemanje. Vecina
ljudi si zeli nekomu pripadati in biti sprejeti od drugih, kar je posledica lastnih odnosov z
drugimi.

Potrebe po ugledu in samospostovanju S0 naslednje v hierarhiji, vkljucujejo pa
spoStovanje drugih in samospostovanje. Zadovoljstvo je dosezeno, kadar uspeSno
kon¢amo doloc¢eno nalogo, kadar usvojimo neko znanje, kadar dosezemo vis§jo izobrazbo
in na splodno razvijemo dolo¢ene sposobnosti. Cloveku, ki zadovolji potrebe po tem, da
ga drugi ljudje cenijo in spoStujejo, se poveca njegovo zaupanje v lastne sposobnosti,
nasprotno pa se lahko pogosto razvijejo obcutki podrejenosti in nezaupanja v lastne
sposobnosti.

Samopotrjevanje je potreba, ki zaklju¢i vrh piramide s potrebo posameznika po lastnem
razvoju in uresnicevanju vseh svojih ciljev in zmoZznosti. Omenjene potrebe odrazajo
clovekovo zeljo, da bi delal to, za kar je usposobljen. Nekdo doseze vrh na poklicnem
podro¢ju, nekdo skozi Sportne dosezke, mnogi pa do teh potreb sploh ne pridejo, ker jim
ni uspelo zadovoljiti niZjih potreb.
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Povzeto po Vili in Kovacu je teorija Maslowa zelo logi¢na in je bila prav zato sprejeta v
praksi vodilnih v podjetjih, vendar se v strokovnih krogih pojavljajo nekatere zelo resne
kritike. Izvedenci trdijo, da se razlicne potrebe pojavljajo isto¢asno in tudi ni nujno, da bi
neizpolnitev neke potrebe pripeljala ¢loveka v motivacijsko stanje podjetnosti, da bi nekaj
dosegel (Vila, Kovac, 1997, str. 94).

3.1.2 Vroomova motivacijska teorija

Vroomova motivacijska teorija spada med instrumentalne teorije, katerih znacilnost je, da
motivacijske procese in motivacijo pojasnjujejo kot izbiro vedenja. Prizadevanje in dosezki
delavca pri delu se razumejo kot posledica izbire tistega vedenja, ki je po delavéevem mnenju
zanj najugodnejSe in najkoristnejSe. Temelj Vroomove teorije sta valenca - privlacnost cilja in
ocena verjetnosti. Posameznik se namre¢ odlo¢a za vedenje na osnovi povezanosti valence in
svoje ocene verjetnosti, da bo njegovo izbrano vedenje pripeljalo do zanj Zelenega cilja.
Valenca oziroma privla¢nost cilja ima lahko pozitivno vrednost za posameznika pri ciljih, ki
ga privlacijo oziroma ni¢elno vrednost, ko je posameznik do cilja ravnoduSen. Prav tako ima
lahko cilj negativno vrednost in se mu posameznik skusa izogniti.

Dva cilja sta lahko med seboj povezana na ta nacin, da je en le instrument za doseganje
drugega, zanj res pomembnega cilja (napredovanje na delovnem mestu je le predpogoj za
vecjo placo, ugled ...).

Pomemben pojem Vroomove teorije je pricakovanje, ki je posameznikovo subjektivno
prepri¢anje, da bo dolo¢eno vedenje pripeljalo do dolo¢enega, zanj pomembnega cilja
(npr. pricakovanje posameznika, da veCje prizadevanje pri delu pripelje do vecjega
zasluzka...).

Vroom je oblikoval dva modela, s katerima je skusal razloziti delavéevo zadovoljstvo z
delom, motivacijo in u¢inkom nanjo.

Prvi model pojasnjuje vrednost ciljev, ki je odvisna od valence drugih ciljev in od opaZanja
instrumentalnosti tega in drugih ciljev. Delavca torej lahko motiviramo za boljSe delo s tem,
da osvetlimo zvezo med tistim, kar bi rad in trenutnimi zahtevami do njega.

V drugem modelu pa Vroom pojasnjuje, da posameznik izbira in se odlo¢a za vedenje v
odvisnosti od privla¢nosti vseh ciljev in od pricakovanja, da ga bo izbrano vedenje pripeljalo
do zelenega cilja. K ¢lovekovi aktivnosti pri delu tezimo tako, da skusamo vplivati na zvezo
med vedenjem in pri¢akovanjem (Lipi¢nik 1998, str. 167, 168).

3.1.3 Herzbergova motivacijska teorija

Kot navaja Lipi¢nik, je Herzberg v svoji Studiji, v kateri je ljudi spraseval, kaj jih najbolj
motivira, ugotovil, da obstajajo mehanizmi, s katerimi je mogoce vplivati na zadovoljstvo, in
mehanizmi, s katerimi je mogoce vplivati na ucinkovitost. Razvil je dvofaktorsko teorijo, v
kateri je motivacijske dejavnike razdelil na (Lipi¢nik, 1998, str. 168):
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a.) SATISFAKTORJE ali HIGIENIKE, ki le odstranjujejo neprijetnosti in ustvarjajo pogoje
za motiviranje in

b.) MOTIVATORIJE, ki neposredno spodbujajo ljudi k delu.

Ugotovil je tudi, da skorajda ni dejavnika, Ki bi bil le higienik ali motivator.

Slika 4 Herzbergova dvofaktorska teorija

Dosezek |

Pozornost |
Samostojnost |

Odgovornost
Napredovanje
Razvoj
Politika podetja
Nadzor
Odnos do vodje
Delovne razmere
Placa
Odnos do sodelavcev
Osebno Zivljenje
Odnos do podrejenih
Status
Varnost |
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40  50%

[ ek |

Vir: Lipi€nik, 1998, str. 168

Herzberg je torej menedZerjem ponudil dve vrsti ozadja za motiviranje zaposlenih:
— motivatorje, s katerimi je mogoce izzvati odzive ali aktivnosti pri posameznikih, in

— higienike, s katerimi je mogoce povzrocati predvsem zadovoljstvo, ki odstranjujejo
odvecne napetosti in usmerjajo aktivnost v delo.

Herzbergova teorija je najveckrat omenjena v tesni povezavi z delovno motivacijo. Nastanek
teorije sega v sredino petdesetih let prejSnjega stoletja na podlagi lastnih raziskovanj
Fredericka Herzberga (Lipi¢nik, 1998, str. 168).

3.2 MOTIVACIJAV SLOVENSKI VOJSKI

V tem poglavju bomo predstavili »motivacijska orodja« s strani delodajalca, ki vplivajo na
status, ugled in finan¢no stanje pripadnikov SV. Tu je potrebno poudariti, da se pripadnik sam
ne more povisati v ¢in, placni razred ali pa si sam organizirati izobrazevanja in usposabljanja.
Vse to je v pristojnosti nadrejenega, ki poda ali pa ne poda predloga, s katerim bi bil podrejeni
delezen nagrade. V SV je osnovno merilo, po katerem se ugotavlja uspeSnost posameznega
pripadnika: to je sluzbena ocena, ki se izdeluje na podlagi letnega razgovora za vsako leto
posebej.
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3.2.1 Napredovanje v ¢inu

Z uredbo o ¢inih in povisevanju v SV se dolocajo pogoji in postopki za podeljevanje ¢inov, za
povisevanje vojakov, podc¢astnikov, Castnikov, generalov in admiralov, zadrzanje povisanja

ter odvzem in odpoved ¢inu v Slovenski vojski (Pre¢is¢eno besedilo Uredbe o cinih in
povisanju v Slovenski vojski, Vlada RS, 2007).

Omenjena uredba se smiselno uporablja tudi za pripadnike enot za zveze, javne usluzbence
Ministrstva za obrambo, ki so razporejeni na delovna mesta v Ministrstvu za obrambo, na
katerih se opravlja vojaska sluzba oziroma za osebe, ki opravljajo vojasko sluzbo v drugih
drzavnih organih.

Vojasko osebo, ki je v vojnem stanju ali zaradi vojnih izkuSenj, pridobljenih v miru, pokazala
posebno sposobnost za poveljevanje, lahko pristojni poveljnik zacasno razporedi na
podcastnisko ali castniSko dolznost in predlaga, da se mu podeli ¢in vodnika oziroma
poroc¢nika, ¢etudi ne izpolnjuje predpisanih pogojev glede vojasko strokovnega izobrazevanja
in usposabljanja. Pri tem mora imeti vojaska oseba sluzbeno oceno »odli¢en«. Uposteva pa se
tudi pomen vojnih izkuSenj in posebnih sposobnosti za poveljevanje, ki jih izkaze vojaska
oseba.

Predvsem je potrebno poudariti, da se za vojne izkus$nje, pridobljene v miru, Steje zlasti
sodelovanje v akcijah, ki se izvajajo v skladu s VII. poglavjem ustanovne listine Zdruzenih
narodov v primeru ogrozanja mednarodnega miru in varnosti ter pri izvr§evanju mednarodnih
obveznosti v skladu z mednarodnimi pogodbami.

Predloge za podelitev ¢ina vodnika oziroma poro¢nika daje ministru nacelnik generalStaba
Slovenske vojske.

Podcastnik, Castnik, general in admiral v stalni sestavi Slovenske vojske je lahko poviSan v

......

— 1ma zahtevana dodatna vojaska in splo$na znanja ter je uspeSno opravil usposabljanja, ki
so predpisana s formacijo za dolznost, ki jo opravlja,

— 1ima v zadnjem ocenjevalnem obdobju pred povisanjem sluzbeno oceno najmanj »dober«
in pod pogojem, da v zadnjih dveh letih pred poviSanjem ni bil ocenjen z oceno
»nezadovoljiv«.

Za ustrezno stopnjo izobrazbe za pripadnike rezervne sestave se smiselno uporabljajo
predpisi, ki dolocajo ustrezno stopnjo izobrazbe za pripadnike stalne sestave (Precis¢eno
besedilo Uredbe o ¢inih in povisanju v Slovenski vojski, Vlada RS, 2007).

3.2.2 Napredovanje v naziv

Uredba o uvrstitvi formacijskih dolznosti in nazivov v Slovenski vojski v plane nazive
doloca osnovno placo in placilne razrede. Slovenska vojska je razporejena v placni skupini C
— podskupina C4 Vojaki. Osnovne pla¢e javnih usluzbencev se dolocajo tudi na podlagi
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uvrstitve delovnih mest in nazivov v tarifne razrede. Tarifni razredi izrazajo stopnjo
zahtevnosti delovnih mest in nazivov glede na zahtevano izobrazbo oziroma usposobljenost
(Uradni list RS, st. 71, 2008).

Javni usluzbenci na delovnih mestih, kjer je mogoce tudi napredovanje v visji naziv, lahko v
posameznem nazivu napredujejo za najveC pet placnih razredov, javni usluzbenci, kjer ni
mogoce napredovati v naziv, pa za najve¢ deset placnih razredov. Ce z napredovanjem na
delovnih mestih, kjer je mogoce napredovanje v naziv, skupaj v vseh nazivih ni mogoce
napredovanje za deset placnih razredov, je v najvi§jem nazivu mogoce napredovati za toliko,
da je dosezeno napredovanje v nazivih skupno za deset pla¢nih razredov (Uradni list RS, st.
108, 2009).

3.2.3 Denarna nagrada - stimulacija

Pripadniki SV kot del javnih usluzbencev so lahko upraviceni do redne delovne uspesnosti in
delovne uspesnosti iz naslova povecanega obsega dela. Del place za redno delovno uspesnost
pripada javnemu usluzbencu, ki je v obdobju, za katerega se izplacuje, pri opravljanju svojih
rednih delovnih nalog dosegel nadpovprecne delovne rezultate. Ta del place lahko letno znasa
najve¢ dve osnovni mesecni placi javnega usluzbenca, pri ¢emer se kot osnova uposteva
viSina osnovne place javnega usluzbenca v mesecu decembru preteklega leta. Del place za
delovno uspesnost se izplaca najmanj dvakrat letno, razen ¢e ni s kolektivno pogodbo ali z
aktom, izdanim na podlagi zakona, urejeno drugace (Uradni list RS, §t. 108, 2009).

V SV se trenutno izplacuje delovna uspesnost iz naslova poveCanega obsega dela, redne
delovne uspesnosti pa se zaradi var¢evalnih ukrepov ne izplacuje od leta 2009.

3.2.4 Priznanja in medalje

Pripadniki Slovenske vojske so lahko pohvaljeni za zasluge, razvoj in krepitev obrambe
drzave in slovenske vojske, za zasluge, hrabrost ter uspehe pri opravljanju vojaske sluzbe v
miru in v vojni.

Priznanja in ¢ini se podeljujejo ob dnevu Slovenske vojske, dnevih poveljstev, enot in rodov,
vrnitvah Kontingentov z misij in drugih priloznostih, ko so pripravljene vojaske slovesnosti s
postrojem enot ali brez postroja v prostoru.

Vojaske osebe sodelujejo na slovesnostih, praznovanjih in pocastitvah svoje enote v uniformi
po odlocitvi vodje slovesnosti. Vodjo slovesnosti dolo¢i poveljnik poveljstva ali enote, ki
slovesnost organizira, oziroma oseba, ki ga nadomesca.

Slovesnost s postrojem poveljstva, enote in zavoda se izvede tudi ob branju ukazov oziroma
aktov o podelitvi ¢inov, povisanjih, odlikovanjih in priznanjih ter o pohvalah. Podrobnosti
izvedbe slovesnosti se opredelijo z ukazom in scenarijem oziroma protokolom prireditve.

Odlikovanja, priznanja in pohvale, ki so podeljene enoti, se vedno razglasijo pred postrojeno
enoto (Uradni list RS, st. 103/04, 2007).
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3.2.5 Vojasko izobraZevanje in usposabljanje

Vojasko izobrazevanje in usposabljanje sta procesa pridobivanja in razvijanja posebnih in
funkcionalnih vojaskih znanj, sposobnosti, ves¢in in navad za izvajanje nalog za potrebe
vojaske obrambe in drugih nalog Slovenske vojske. Slovenska vojska razvija sodobno
organiziran, celovit in enovit sistem vojaskega izobrazevanja in usposabljanja, ki je ob
kvalitetnem vodenju sposoben izvesti naloge na podro¢ju vojaskega izobrazevanja in
usposabljanja in je primerljiv s sistemi vojsk v zavezniStvu ter povezan z javnim
izobrazevalnim sistemom. Sistem vojasSkega izobraZevanja in usposabljanja Slovenske vojske
ni samozadosten, temve¢ je dopolnjen s programi javnega Solstva in tujih izobrazevalnih
ustanov. V primerih, ko sta izobrazevanje ali usposabljanje doma neracionalni ali za to ni
moznosti, se posamezniki napotijo v tuje vojaske izobrazevalne ustanove.

Vojasko izobrazevanje in usposabljanje omogocata preoblikovanje civilistov v takti¢no in
tehni¢no kompetentne vojaske osebe, ki bodo uveljavljale vojaske vrednote, razumele pomen
kolektivnega delovanja in bodo pripravljene, da prevzamejo svoje mesto v strukturi vojske,
ter pridobivanje znanj, vesCin, navad in sposobnosti, da pripomorejo k uresniCevanju
poslanstva Slovenske vojske ter prezivijo in delujejo v stresnem in negotovem okolju. Pri
vrednote, samoizpopolnjevanje, kompetentnost, profesionalni ponos, dostojanstvo,
patriotizem ter skrb za tradicije Slovenske vojske (Furlan, 2006, str. 35, 36).

3.2.6 Napotitev na mednarodne misije in operacije kriznega odziva

Slovenska vojska je svoje pripadnike prvi¢ napotila v operacijo kriznega odzivanja 14. maja
1997. Prvi so bili na humanitarno operacijo Alba v Albaniji napoteni zdravstvena enota
Slovenske vojske in Stirje Castniki za povezavo, od takrat naprej pa se je Stevilo pripadnic in
pripadnikov Slovenske vojske postopoma povecevalo.

Februarja 2007 je Slovenska vojska prvi¢ v svoji zgodovini v operacijo napotila enoto
velikosti bataljona, ki je prevzela lastno obmoc¢je odgovornosti in poveljevala pripadnikom
tuje vojske, ¢lanicam zveze Nato.

Danes je teziS¢e delovanja Slovenske vojske v mednarodnih operacijah in misijah na Kosovu
in v Afganistanu.

Opravljanje dolZnosti na operacijah kriznega odziva poleg pridobljenih izkuSenj prinasa
pripadnikom tudi ve¢ji vir zasluzka, saj je groba ocena, da na operacijah kriznega odziva

pripadnik  zasluzi do trikrat ve¢jo placo kot na delovnhem mestu v RS
(http://www.slovenskavojska.si/, dostopno 14. 11. 2012).
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4  PRAKTICNI DEL

4.1 REZULTATI ANALIZE AKTOV VODENJA IN POVELJEVANJA

Za analizo in primerjavo sem izbral naklju¢ne akte vodenja in poveljevanja, v katerih sem
skusal ugotoviti neskladja, ki opredeljujejo isto podrocje oz. konkretno dolocilo.

Dejstvo je, da je v SV veliko razli¢nih predpisov, navodil, pravilnikov, postopkovnikov in
SOP ter ostalih aktov vodenja in poveljevanja, kar vsekakor ne omogoca dobre preglednosti
in seznanitve s konkretno vsebino. Prav zato je potrebno za posamezno podrocje pregledati
ve¢ dokumentov in jih po hierarhiji razvrstiti ter umestiti v naloge, ki jih je treba realizirati. V
nadaljevanju bom pod zaporedne Stevilke opredelil vsaj tri neskladja, za katera bom navedel
tudi obrazlozitev. V ugotovitvah ne bom konkretno navajal organizacijskih enot in oseb,
ampak bom uporabil splo$no, nevtralno terminologijo.

Neskladje $t. 1: petje himne RS v postroju

Zacenjam s Pravili sluzbe v SV, ki jih je izdala Vlada RS (Ur. 1. RS st. 84/09, 2009).
Omenjena pravila v 79. ¢lenu v drugem odstavku opredeljujejo naslednje: »Kadar se intonira
drzavna himna ali himna Slovenske vojske, pripadniki Slovenske vojske praviloma pojejo
besedilo himne«. Navedeni stavek vsebuje izraz praviloma, ki je obvezujo¢, ¢e z drugimi
pravili ni dolo¢eno drugace. V SV imamo tudi veljavna Postrojitvena pravila (MORS, 804-
22-1/2004-1, 2004), ki jih je izdal tedanji minister za obrambo dr. Anton Grizold.
Postrojitvena pravila preklicujejo Postrojitveni pravilnik oborozenih sil iz leta 1979 in vsa
dolocila v drugih pravilnikih ter navodilih, ki se nanasajo na postrojila in so v nasprotju s temi
pravili.

V praksi se dogaja, da se poveljujoci v svojih aktih poveljevanja sklicujejo na Pravila sluzbe v
SV in zahtevajo, da vsi pripadniki v postroju ob intonaciji himne RS in himne SV tudi pojejo,
za kar menim, da ni v skladu s predpisi. Postrojitvena pravila namre¢ v svojih dolocilih, ki
podrobneje opisujejo postopke, tega niti teoreti¢no niti prakticno ne omogoc¢ajo. Pripadniki
morajo imeti v drzi zaprta usta. Poveljujo¢i morajo upostevati Postrojitvena pravila, ki v to¢ki
2.1.1 dolocajo, da je drza mirna, osnovna vojaSka, ki jo zavzamejo na povelje »MIRNO!«.
Pogled je usmerjen naravnost v visino o¢i, usta pa so ob tem zaprta.

Neskladje $t. 2: noSenje uniforme

Vsi pripadniki SV so dolzni enkrat letno izvesti usposabljanje iz IVV (PDRIU,
603-20/2009-265, 2010). Prva IVV-1-01-001 opredeljuje nosenje uniforme SV. Za hlace je v
IVV predpisano: »Hlace se nosijo s pasom. Hlacnici sta preko skornjev. Hla¢nici pokrivati
zgornji rob Skornjev, tako da v spodnji rob hlacnice napeljemo elastiko oziroma hla¢nico
pricvrstimo z trakom. Hlace morajo biti stisnjene ob Skorenj«. V nadaljevanju je tudi
opredeljeno s krepkim tekstom: »UpoStevaj, da je v zimskem ¢asu noSenja bojne uniforme
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zgornji gumb bluzona zapet in od vetrovke zgornji gumb odpet ter ovratnik zavihan.
Vescino se ocenjuje z opravil/ni opravil.

Navodilo o uniformah in opremi vojaskih oseb (MORS, 017-04-21/1997, 1998), ki ga je
podpisal minister za obrambo, v splosnih pravilih vsebinsko natan¢no doloca, da se hlace
nosijo s pasom in zatlatene v Skornje, uvodni del pa v tocki 2. b opredeljuje, da se uniforma
nosi zapeta. V katalogu IVV bi morali upo$tevati omenjeno navodilo in spremeniti IVV-1-01-
001 tako, da bi bila vesCina skladna z aktom vodenja Navodilo o uniformah in opremi
vojaSkih oseb. Nikjer nisem uspel zaslediti, da je navedeno Navodilo o uniformah in opremi
vojaskih oseb preklicano. Navodilo je tudi uvrSc¢eno na spletni strani MORS med veljavne
akte. Trenutno veljavni Pravilnik o uniformah SV prav tako v svojem 19. ¢lenu doloca:
»Nacin noSenja uniform, dolocenih s tem pravilnikom, podrobnejsi opis uniform, Sportne in
druge opreme, pripadanje, roki uporabnosti, na¢ini zadolZitve in zamenjave, popolnjevanje ter
vracanje uniform, Sportne in druge opreme, se uredijo z navodili o uniformah in opremi
Slovenske vojske, ki jih izda minister za obrambo in se objavijo na spletni strani ministrstva«
(Uradni list RS, st. 45/2012).

Neskladje §t. 3: uporaba znaka enote

Zakon o obrambi v 41. ¢lenu doloca, da ne sme nihée reproducirati ali uporabljati oznake
pripadnosti in drugih oznak, ki se uporabljajo v SV. V dolo€eni vojasnici je urejanje prometa
dolo¢eno s SOP-om, ki govori, da je na obmoc¢ju vojasnice prepovedano parkirati motorna
vozila, ki niso v lasti SV ali MORS-a, brez veljavne parkirne nalepke ali kartice. Parkirne
SOP-a za znak parkirne nalepke uporabili znak ene izmed enot, ki je nastanjena v vojasnici,
kar pa pomeni neupraviceno reprodukcijo in uporabo znaka enote, ki je bila sprejeta s strani
Komisije za uniforme in oznake, Ki se nosijo na uniformah.

Prvi dve ugotovljeni neskladji obsegata celotno strukturo SV, tretja pa ve¢ kot 1000
pripadnikov in ve¢ kot tri enote, zato s temi ugotovitvami potrjujem hipotezo HO1: v SV akti
vodenja in akti poveljevanja med seboj niso skladni.

PRIPOROCILA ZA I1ZBOLJSANJE STANJA

V Slovenski vojski je vse preve¢ Pravilnikov, Navodil, Direktiv, SOP-ov in ostalih aktov
vodenja ter poveljevanja. SV se Cedalje bolj zasipa s produkti birokratizacije in uradnimi
dokumenti. Menim, da je potrebno ustanoviti oddelek ali skupino, ki bi pregledala in nato
razvrstila obstojece akte vodenja in poveljevanja po vsebini. Pripraviti je potrebno predloge,
ki bi dolocali, katere akte se da zdruZziti v eno celoto, katere je potrebno osveziti in azurirati
ter katere preklicati. Mogoce taksna skupina v kateri od enot SV Ze obstaja, a svojega dela ne
opravlja dovolj ucinkovito. SV kot del Javne uprave mora poleg svojih lastnih aktov
upostevati tudi veliko »civilnih« normativnih aktov. Ce se Ze ne da korenito zmanjsati aktov
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vodenja ali poveljevanja, bi poskusali poiskati resitev, Ki bi poveljnike (od oddelka do
najviSjega taktiCnega nivoja) razbremenili dokumentacije. Po vzoru tujih vojsk bi lahko izdali
priro¢nik za poveljnika voda. Priro¢nik bi po poglavjih opredeljeval vse vsebine in postopke,
ki so pomembne za vodenje in poveljevanje voda, prav tako pa tudi vse vsebine in postopke,
ki so pomembne za vodenje in poveljevanje Cete. PriroCnik bi moral biti vsebinsko tako
dodelan, da bi se poveljnik voda ali ¢ete pri svojem delu le poredkoma opiral na obrazlozitve
ostalih aktov.

Postrojitvena pravila SV so vsebinsko kar obsezna, Saj zajemajo postopke posameznika,
oddelka, voda, cete, bataljona, brigade. Iz teh pravil je v Priro¢nik za poveljnika voda
potrebno prenesti samo vsebino, ki se vsebinsko nanasa na vod.

4.2 REZULTATI ANKETE

Rezultati ankete prikazujejo trenutno stanje na podro¢ju Odnosov z nadrejenimi in
Zadovoljstva pri delu v POVBR, katerega ¢lan sem tudi sam. Anketni vprasalnik je bil
razdeljen samo podcastnikom POVBR. Rezultate izvedene ankete je tezko posplositi na vsa
Stiri brigadna poveljstva SV, saj si po sestavi, namenu in nalogah niso identi¢na. Vsekakor pa
je potrebno omeniti, da so anketirani podcastniki zelo pomemben del Stabnega stebra v
poveljstvu. POVBR vodi, nacrtuje, organizira ter nadzoruje delovanje in preverja
usposobljenost podrejenih enot v sestavi priblizno 2400 pripadnikov, kar je skoraj tretjina
celotne sestave SV.

Rezultate in sklope ankete sem prikazal po vrstnem redu kot si sledijo v anketnem
vprasalniku.

V prvem sklopu so anketiranci navedli podatke, ki prikazujejo njihov delovni staz v SV in
brigadnem poveljstvu, v katerem so trenutno zaposleni.

Drugi sklop prikazuje odnose anketirancev s prvo nadrejenimi. V tem sklopu pri skupnem
izraCunu povpre¢ne vrednosti ne bom uposteval rezultata, prikazanega v Grafu 3.

V tretjem sklopu je s strani anketirancev ocenjeno njihovo zadovoljstvo z delom, ki ga
opravljajo. V tem sklopu pri skupnem izraunu povpre¢ne vrednosti ne bom uposteval
rezultata, prikazanega v Grafu 14.
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1. sklop: Opredelitev kategorije anketirancev

Graf 1: Koliko let ste Ze zaposleni v Slovenski vojski?

Koliko let ste Ze zaposleni v SlovensKi vojski
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Trije anketiranci so v SV zaposleni med 11 in 15 let, 10 je tak$nih, ki so zaposleni med 16 in
20 let, 11 anketirancev pa je zaposlenih ve¢ kot 20 let.

Graf 2: Koliko let (ali mesecev) Ze opravljate delo v trenutnem poveljstvu brigade?
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1 anketiranec opravlja delo v POVBR manj kot 1 leto, 3 anketiranci opravljajo delo 2 leti, 2
anketiranca 3 leta, 4 anketiranci 4 leta, 8 anketirancev 6 let in 6 anketirancev opravlja delo v
POVBR vec kot 6 let.

Prva dva grafa kazeta, da so trenutno v POVBR zaposleni pod€astniki po stazu v SV zelo
izkuseni, saj je iz Grafa 1 razvidno, da je 12, 5 % zaposlenih v SV med 11 let in 15 let,
41,5 % med 16 let in 20 let, 46 % podcastnikov pa ve¢ kot 20 let. Tudi Graf 2 kaze, da isti
podcastniki ze dolga leta opravljajo delo v POVBR, kar omogoca, da s svojimi izku$njami
zagotavljajo kvalitetno podporo castnikom v POVBR, za katere je znacilno veliko
spreminjanje kadrov.
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2. sklop: Odnosi z nadrejenim

Graf 3: Nadrejeni mi je po prihodu v enoto predstavil karierno pot za vnaprej.

Nadrejeni mi je po prihodu v enoto predstavil karierno
pot za vnapre]j

67%
8%

0% 4%

B 1) se popolnoma ne strinjam M 2) se ne strinjam
O 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem O 4) se strinjam

O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 67 % anketirancev, 8 % se jih ne strinja, 21 % se jih niti ne
strinja niti ne potrjuje trditev, 4 % anketirancev pa se s trditvijo strinjajo.

Graf 4: Nadrejeni prenasa svoje znanje na podrejene.

Nadrejeni prenasa svoje znanje na podre jene

41% 13%

21%

17% 8%

M 1) se popolnoma ne strinjam M 2) se ne strinjam
@ 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem 0O 4) se strinjam

0O 5) se popolnoma strinjam

17 % anketirancev se s trditvijo popolnoma ne strinja, 41 % se jih ne strinja, 13 % se jih s
trditvijo niti ne strinja niti je ne potrjuje, 21 % se jih strinja in 8 % anketirancev se popolnoma
strinja s trditvijo.
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Graf 5: S stilom vodenja, ki ga uporablja nadrejeni, sem zadovoljen.

S stilom vodenja, ki ga uporablja nadrejeni, sem
zadovoljen

21%

21%

13% 21%

B 1) se popolnoma ne strinjam W 2) se ne strinjam
@ 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem O 4) se strinjam
0O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 13 % anketirancev, 21 % se ne strinja, 21 % se niti ne
strinja niti je ne potrjuje, 24 % se strinja in 21 % anketirancev se popolnoma strinja s trditvijo.

Graf 6 Za dobro opravljeno delo sem s strani nadrejenega pohvaljen.

Za dobro opravljeno delo sem s strani nadrejenega
pohvaljen

21% 33%

21%

4%

M 1) se popolnoma ne strinjam M 2) se ne strinjam
O 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem O 4) se strinjam

O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 4 % anketirancev, 21 % se jih ne strinja, 21 % se jih niti ne
strinja niti je ne potrjuje, 33 % se jih strinja in 21 % anketirancev se popolnoma strinja s
trditvijo.
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Graf 7: Nadrejeni mi omogo¢a realne moZnosti pri napredovanju.

Nadrejeni mi omogoca realne moznosti pri napredovanju

40%

17% 1330

13% ; 17%

M 1) se popolnoma ne strinjam B 2) se ne strinjam
@ 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem 0O 4) se strinjam

O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 13 % anketirancev, 17 % se jih ne strinja, 40 % se jih niti
ne strinja niti je ne potrjuje, 13 % se jih strinja in 17 % anketirancev se popolnoma strinja s
trditvijo.

Graf 8: Nadrejeni me predlaga za vojaska izobraZevanja in usposabljanja.

Nadrejeni me predlaga za vojaSka izobrazevanja in
usposabljanja

22% 30%

13%

13% ; 22%

M 1) se popolnoma ne strinjam M 2) se ne strinjam
O 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem 0O 4) se strinjam

O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se nikakor ne strinja 13 % anketirancev, 13 % se jih ne strinja, 22 % se jih niti ne
strinja niti je ne potrjuje, 30 % se jih strinja in 22 % anketirancev se popolnoma strinja s
trditvijo.
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Tabela 3: Struktura anketiranih glede odnosov z nadrejenimi

Vrednost trditve 12| 3] 4|5 |Skupaj Povprecna
ocena
Nadrejeni mi je po prihodu v enoto 162151110 24 16
predstavil karierno pot za vnaprej.
Nadrejeni prenasa svoje znanje na 411013512 24 26
podrejene.
S stilom vodenja, ki ga uporablja nadrejeni, 3/5/5|65 24 32
sem zadovoljen.
Za dobro opravljeno delo sem s strani 115|585 24 3.4
nadrejenega pohvaljen.
Nadrejeni mi omogoca realne moznosti pri 3lal9]3]4 3% 32
napredovanju.
Nadrejeni me predlaga za vojaska 303|575 3% 33
izobraZevanja in usposabljanja.
Skupna povprecna ocena 3,1

*OPOMBA: v enem anketnem vprasalniku ni bilo podane trditve, zato vrednosti nisem uposteval.

V sklopu Odnosi z nadrejenimi pri izraCunu povpre¢ne vrednosti nisem uposteval rezultata
prvega vprasanja.

Pri skupnem pregledu rezultatov 2. sklopa sem pridobil informacijo o odnosih z nadrejenimi.
Nekoliko izstopa niZja ocena (2,6) pri prenosu znanja na podrejene, kar pa glede na dejstvo,
da govorimo o izredno izku$enih pod¢astnikih, niti ni tako presenetljivo. Ce dodam, da so se v
mojih Sestih letih zamenjali kar Stirje nacelniki oddelka, potem je jasno, kdo in na koga v
vedini primerov prenasa znanje. Stil vodenja s strani nadrejenih je tudi dobro ocenjen (3,2).
Najvi§ja vrednost (3,4) je bila ugotovljena na podrocju pohvale za dobro opravljeno delo.
Prav tako je razvidno, da imamo podcastniki realne moznosti pri napredovanju in smo tudi
predlagani za vojaska napredovanja in usposabljanja s strani nadrejenih. Skupna ocena sklopa
Odnosi z nadrejenim je ocenjena s 3,1. S tem rezultatom zavra¢am hipotezo HO2:
podcastniki POVBR niso zadovoljni z nadrejenimi.
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3. sklop; Zadovoljstvo pri delu

Graf 9: Zadovoljen sem s svojim delom, ki ga opravljam.

Zadovoljen sem s svojim delom, ki ga opravljam

50%

17%

8% 4% ' 21%

B 1) se popolnoma ne strinjam M 2) se ne strinjam
O 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem O 4) se strinjam

O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 4 % anketirancev, 8 % se ne strinja, 17 % se niti ne strinja
niti je ne potrjuje, 50 % se strinja in 21 % anketirancev se popolnoma strinja s trditvijo.

Graf 10: Moje delo je dinami¢no in zanimivo.

Moje delo je dinami¢no in zanimivo

38%

8% 8% . 21%

M 1) se popolnoma ne strinjam M 2) se ne strinjam
O 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem O 4) se strinjam

0O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 8 % anketirancev, 8 % se jih ne strinja, 25 % se niti ne
strinja niti je ne potrjuje, 38 % se jih strinja in 21 % anketirancev se s trditvijo popolnoma
strinja.



Graf 11: Z delovnimi pogoji in delovnim ¢asom sem zadovoljen.

Z. delovnimi pogoji in delovnim ¢asom sem zadovoljen

29%

46%
17%

0% 8%

M 1) se popolnoma ne strinjam M 2) se ne strinjam
@ 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem 0O 4) se strinjam

O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 8 % anketirancev, 17 % se niti ne strinja niti je ne
potrjuje, 29 % se strinja in 46 % anketirancev se s trditvijo popolnoma strinja.

Graf 12: S svojo pla¢o sem zadovoljen.

S svojo placo sem zadovoljen
33%

17% -

. : 25%
21% e,

M 1) se popolnoma ne strinjam M 2) se ne strinjam
O 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem 0O 4) se strinjam

O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 21 % anketirancev, 17 % se jih ne strinja, 33% se niti ne
strinja niti je ne potrjuje, 25% se jih strinja in 4% anketirancev se s trditvijo popolnoma
strinja.
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Graf 13: Stalnost zaposlitve mi je omogocena.

Stalnost zaposlitve mi je omogocena
21%

17%

4%

M 1) se popolnoma ne strinjam B 2) se ne strinjam
@ 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem 0O 4) se strinjam

O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 21 % anketirancev, 4 % se jih ne strinja, 17 % se niti ne
strinja niti je ne potrjuje, 21 % se jih strinja in 37 % anketirancev se s trditvijo popolnoma
strinja.

Graf 14: Ce bi imel moznost, bi takoj zamenjal delovno okolje (prerazporeditev v drugo enoto).

Ce bi imel moZnost bi takoj zamenjal delovno okolje
(prerazporeditev v drugo enoto)
33%

13%

8%

M 1) se popolnoma ne strinjam M 2) se ne strinjam
O 3) se niti ne strinjam niti je ne potrjujem 0O 4) se strinjam

O 5) se popolnoma strinjam

S trditvijo se popolnoma ne strinja 8 % anketirancev, 17 % se jih ne strinja, 33 % se niti ne
strinja niti je ne potrjuje, 13 % se jih strinja in 29 % anketirancev se s trditvijo popolnoma
strinja.
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Tabela 4: Struktura anketiranih glede zadovoljstva pri delu

Vrednost trditve 112]3]| 4|5 |Skupaj Povprecna
ocena
Zadovoljen sem s svojim delom, ki ga 112104al12]5 o4 3.7
opravljam.
Moje delo je dinami¢no in zanimivo. 21216195 24 3,9
Z delovnimi pogoji in delovnim ¢asom sem | , olal7 11 24 40
zadovoljen.

S svojo placo sem zadovoljen. 5S|418]6 1 24 2,5
Stalnost zaposlitve mi je omogo&ena. S|114(59 24 35
Ce bi imel moznost bi takoj zamenjal olalsgl3l|7 o4 3.3

delovno okolje (prerazp. v drugo enoto).
Skupna povprecna ocena 3,4

V sklopu Zadovoljstvo pri delu pri izraCunu povpre¢ne vrednosti nisem uposteval rezultata
zadnjega vpraSanja.

Pri skupnem pregledu rezultatov 3. sklopa sem pridobil informacijo o zadovoljstvu pri delu.
Najvisja ocena (4,0) se kaze v zadovoljstvu z delovnimi pogoji in delovnim ¢asom. Trenutno
imamo v POVBR premakljiv delovni ¢as, kar je Se posebej dobrodoslo v zimskih ¢asih, saj je
obvezna prisotnost na delovnem mestu od 9. do 15. ure, razliko do 8 ur pa lahko pokrijemo z
viSkom ur, ki jih pridobimo z raznimi usposabljanji ali terenskimi aktivnostmi. Jasno je, da je
najnizje povprecje (2,5) povezano s placo, za katero se pricakuje, da bo lahko zaradi
varCevalnih ukrepov Se za kakSen odstotek nizZja. Stalnost zaposlitve ima po mojem mnenju
visoko vrednost (3,5) na racun kategorije anketirancev, saj imamo tisti, ki smo se zaposlili
pred letom 1995, delovno razmerje sklenjeno za nedolocen ¢as. Naloge, ki jih opravljamo v
POVBR, so izredno dinamic¢ne (3,5) tako na podrocju RS kot izven drzave. Posledica tega je
tudi razmeroma visoka ocena zadovoljstva z delom (3,7), ki ga opravljamo. Skupna ocena
3. sklopa Zadovoljstvo pri delu je ocenjena s 3,4. S tem rezultatom zavra¢am hipotezo HO3:
podcastniki POVBR niso zadovoljni s svojim delom.

Za konec naj omenim Se dve vrinjeni vprasanji, ki sta bila izvzeti iz povprecne ocene.

Graf 3: Nadrejeni mi je po prihodu v enoto predstavil karierno pot za vnaprej: karierna pot za
vnaprej se opredeljuje v letnem razgovoru, ki je podlaga za izdelavo sluzbene ocene. V njem
nadrejeni poda svoja pricakovanja do podrejenega. Nadrejeni in podrejeni uskladita cilje za
prihajajoce leto (izobrazevanja, napotitev na MOM, premestitev, itd).

Graf 14: Ce bi imel moznost, bi takoj zamenjal delovno okolje (prerazporeditev v drugo
enoto): ne glede na dobro skupno povprecno oceno Zadovoljstva pri delu (3,4), jih je skoraj
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prav toliko izrazilo Zeljo po premestitvi v drugo enoto, kar po mojem mnenju kaze na to, da si
zelimo novih izzivov Se na drugih podrocjih in v druga¢nem vojaskem okolju.

PRIPOROCILA ZA IZBOLJSANJE STANJA

Skupna ocena obeh sklopov je 3,2, kar ni posebno zadovoljujo¢a ocena. To je minimalna
vrednost v primerjavi s pozitivno oceno, s katero sem vrednotil odnose z nadrejenimi in
zadovoljstvo z delom.

Nadrejeni se morajo zavedati, da dosezejo zelo velik uspeh, kadar delajo skupaj s
podrejenimi. S tem nanje prenaSajo svoje znanje in izku$nje. To seveda ni mogoce, e je za
nadrejenega postavljen nekdo, ki prihaja iz neustreznega okolja. VV oddelku mora biti obvezno
postavljen za nacelnika oddelka najboljsi Castnik, ki je pred tem v oddelku vsaj dve leti
opravljal naloge kot Castnik za doloc¢eno strokovno podrocje. S tem dobimo kompetentno
osebo, ki pozna situacijo in vse svoje sodelavce ter njihove sposobnosti. Tako bo lahko
ucinkovito vodil in usmerjal delo v oddelku. Racionalno in nacrtno bo skrbel za usposabljanja
in izobraZzevanja podrejenih ter jih tudi na podlagi zaslug in prizadevnosti pri delu predlagal
za pohvale in priznanja. Tak vodja bo znal vzdrZevati dinamiko in delovne pogoje pri
podrejenih. Znal bo prisluhniti tezavam in nezadovoljstvu podrejenih ter jim tudi svetovati,
pomagati in motivirati.

V oddelku, npr. S-3 poveljstva brigade, je potrebno vzpostaviti sistem izbire med petimi
stotniki, najboljsega med njimi pa postaviti na polozaj majorja na delovno mesto nacelnika
oddelka. S tem bodo ustvarjeni tudi pogoji rivalstva med omenjenimi Castniki, saj se bodo
zavedali, da je vi§je delovno mesto rezervirano samo za enega (in to najboljSega).

Po dolo¢enem ¢asu, npr. po treh letih, pa se med nacelniki oddelkov S-2, S-3 in S-4, ki so bili
v teh treh letih poviSani v ¢in majorja, izbere najboljSega in se ga postavi na vi§je delovno
mesto nacelnika Staba ter se mu s tem omogoc¢i tudi kasnejSe napredovanje v ¢in

podpolkovnika.

Dejstvo je, da navedeni nacin karierne poti Castnikom ne omogoca hitrega napredovanja v
¢inu, prinasa pa ogromno znanja in izkusenj. PrinaSa samozavest, suverenost in odlo¢nost ter
veliko spoStovanje s strani podrejenih, tako Castnikov kot pod¢astnikov.

Tak nacin karierne poti je bil znacilen za dva bivSa Castnika v poveljstvu brigade, ki sem se
jima brez najmanjSega dvoma pripravljen kadarkoli pridruZiti na njuni poti.

Nasprotni ucinek se izkaze v primeru, kadar se na vodstveno dolZnost postavi neustreznega
Castnika. Tak vodja vec€ino Casa prezivi za zaprtimi vrati svoje pisarne, je tezko dostopen in se
veCinoma ukvarja z navidezno pomembnimi stvarmi. Navzven daje vtis zelo predanega in
vestnega garaca, dialog s podrejenimi pa je minimalen. Na delo prihaja prvi, z delovnega
mesta odhaja zadnji, v sluzbo pa pride »malo pogledat« tudi med dopustom. TakSnemu vodji
nikoli ni in ne bo uspelo postaviti uspesne delovne ekipe, ki bi dosegla odli¢ne rezultate.
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5 ZAKLJUCEK

Vsaka organizacija, ki tezi k uspehu, si Zeli uspesnih, sre¢nih in zadovoljnih zaposlenih.
Cloveski viri so tisti, ki so najvedji kapital organizacije, zato je zelo pomembno, da
organizacija to¢no ve, kakS$ne kadre potrebuje. Kako usposobiti zaposlene, jih obdrzati,
nagraditi in motivirati, je odvisno od voditeljev ter od politike same organizacije. Veliko
strokovne literature opredeljuje pomembne korake na poti do uspesnega voditeljstva. V
pri¢ujo¢i diplomski nalogi sem to podrocje teoreticno obravnaval v drugem poglavju, Kjer
sem predstavil tudi voditeljske sloge in njihove znacilnosti. Prikazani so kljuc¢i do uspesnega
vodenja in s tem pozitivne ter negativne posledice za nadrejene in podrejene. V tretjem
poglavju sem se dotaknil teorij motivacije in prikazal ¢lovekove potrebe ter zelje po
zadovoljitvi lastnih potreb po spoStovanju in uresni¢evanju ciljev.

Vsaka vojaSka organizacija je organizirana hierarhi¢no. Imeti profesionalne in visoko izurjene
pripadnike je cilj vsakega generala. Graditev uspeSne vojaSke organizacije se zacne z
vojakom, nadaljuje s podcastnikom in castnikom ter konca ponovno z vojakom. Kljuéni
pomen organizacije je vodenje z zgledom, sposStovanje ukazov, moralna neopore¢nost,
korektni odnosi med nadrejenimi in podrejenimi, timsko delo in medsebojno zaupanje.
Vrednote slovenske vojske (Cast, predanost, pogum, lojalnost in tovari$tvo) uveljavljajo vsi
pripadniki z osebnim zgledom, nadrejeni pa skrbijo, da jih podrejeni upostevajo.

Rezultati prakticnega dela diplomske naloge kazejo na dobre odnose med nadrejenimi
Castniki in podrejenimi podcastniki v poveljstvu brigade, vendar menim, da to ni dovolj.
Potrebno je doseci visji nivo na podroc¢ju vodenja in boljse rezultate na podro¢ju odnosov med
nadrejenimi in podrejenimi. Pri pregledu aktov vodenja in poveljevanja, ki jih je v Slovenski
vojski preveé, povrhu vsega pa si nekateri Se niso skladni, lahko po eni strani ugotovimo, da
se z ve¢jim Stevilom predpisov manj$a osebna odgovornost nadrejenih. Sistemska resitev je
lahko tudi ta, da se Slovensko vojsko izvzame iz Javne uprave. Normativne akte, povezane z
vojasko sluzbo in izgradnjo uéinkovitega vojaskega sistema, bi predpisala vojaska stroka in
ne birokracija. Vec¢ji poudarek mora biti na osebni odgovornosti nadrejenih oziroma
poveljnikov.

Cin je status v vojaski hierarhiji, ki je vezan zgolj in samo na vojasko znanje. V Slovenski
vojski pa je ¢in odraz vojaskega znanja in civilne izobrazbe. Za Stabnega vodnika je zahtevana
V. stopnja civilne izobrazbe. Lahko je najboljsi podcastnik v enoti, najbolj perspektiven in

ima predpisano izobrazho; to je V1. stopnja, ¢eprav je njegovo vojasko znanje le povpreéno.

Za vnaprej je potrebno razmisliti, kako bi uredili sistem, da bi bil ¢in neodvisen od civilne
izobrazbe. Postaviti bi bilo potrebno enotno civilno izobrazbo za podc¢astnike in uvesti
vojaSka Solanja in teCaje, S katerimi bi pridobili predpisano vojasko izobrazbo. S tem bi se
kandidatu priznala interna stopnja izobrazbe, ki velja samo v sistemu Slovenske vojske.
Trenutno je za podcastnike zahtevana V. stopnja izobrazbe, za visje podcastnike VI. stopnja
in visoke podcastnike VII oz. VI/2 po bolonjski stopnji izobrazbe. S tem bi mnogo lazje
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obdrzali vojaski kader, ker se ta ne bi oziral na zaposlitev izven vojaske organizacije, saj s
svojim specificnem znanjem ne bi bil konkurencen na trgu dela. Dobra znacilnost za
podcastniski zbor je, da so napotitve na vojaska izobrazevanja in s tem napredovanja v visji
¢in povezana tudi s stazem v Slovenski vojski. S tem smo pridobili klju¢ni pogoj, da s svojim
¢inom vzporedno prenaSamo tudi vojaSko znanje in izkuSnje. Tisti, ki so poznali narodno
armado bivse drzave, vedo, da je bil za pogoj v napredovanje v ¢in tudi starostna omejitev (pri
36 letih enostavno nisi mogel biti major).

Slovenska vojska je razmeroma mlada organizacija, zato se vanjo $e vedno vlaga napor za
uc¢inkovito izgradnjo. S¢asoma bomo dobili Se ucinkovitejsi koncept karierne poti za vojake,
podcastnike in Castnike, od vstopa v sistem (prva zaposlitev) do zadnjega dne sluzbovanja
(upokojitev). Prepri¢an sem, da bo Slovenska vojska z leti postala profesionalna organizacija,
ki bo sledila vojaSkim trendom sodobnih vojska. Imamo izku$nje, imamo znanje in imamo
cilj.
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Precisc¢eno besedilo Uredbe o ¢ini in povisevanju v Slovenski vojski (Vlada RS,
2007).

Slovenska vojska. Dostopno 14. november, 2012, http://www.Slovenskavojska.si.
Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede, neuradno precis¢eno
besedilo (Vlada RS, 2009).

Uredba o uvrstitvi formacijskih dolZnosti in nazivov v Slovenski vojski v placne
razrede (Uradni list RS, st. 71/08).

Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju, uradno pre¢is¢eno besedilo (Drzavni zbor
RS, 2009).
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Priloga 1 Anketni vprasalnik



Priloga 1

Anketni vprasalnik:
Za opravljanje ankete imam odobritev s strani PDRIU (dokument PDRIU, S$tevilka
603-24/2012-127 z dne 4. 12. 2012).

Na trditev v anketnem vpraSalniku odgovorite tako, da obkrozite Stevilko pred trditvijo.
Vrednost ocenite tako, kot se strinjate, da trditev velja za vas. Vrednosti, po kateri ocenjujete
lastne trditve, so naslednje:

1 z navedeno trditvijo se popolnoma ne strinjam

2 z navedeno trditvijo se ne strinjam

3 z navedeno trditvijo se niti ne strinjam niti je ne potrjujem
4 z navedeno trditvijo se strinjam

5 z navedeno trditvijo se popolnoma strinjam

Opredelitev kategorije anketirancev

1. Koliko let ste Ze zaposleni v Slovenski vojski?
— 0dob5let
— 6do 10 let
— 11do 15 let
— 16 do 20 let
— vec kot 20 let

2. Koliko let (ali mesecev) Ze opravljate delo v trenutnem poveljstvu brigade?
let oziroma mesecev

Odnosi z nadrejenim

3. Nadrejeni mi je po prihodu v enoto predstavil karierno pot za vnaprej.
1 2 3 4 5

4. Nadrejeni prenasa svoje znanje na podrejene.
1 2 3 4 5

5. Sstilom vodenja, ki ga uporablja nadrejeni, sem zadovoljen.
1 2 3 4 5

6. Za dobro opravljeno delo sem s strani nadrejenega pohvaljen.
1 2 3 4 5

7. Nadrejeni mi omogoca realne moznosti pri napredovanju.
1 2 3 4 5

8. Nadrejeni me predlaga za vojaska izobraZevanja in usposabljanja.
1 2 3 4 5

1/2



Zadovoljstvo pri delu

9. Zadovoljen sem s svojim delom, ki ga opravljam.
1 2 3 4 5

10. Moje delo je dinamic¢no in zanimivo.
1 2 3 4 5

11. Z delovnimi pogoji in delovnim ¢asom sem zadovoljen.
1 2 3 4 5

12. S svojo placo sem zadovoljen.
1 2 3 4 5

13. Stalnost zaposlitve mi je omogocena.
1 2 3 4 5

14. Ce bi imel moZnost, bi takoj zamenjal delovno okolje (prerazporeditev v drugo
enoto).
1 2 3 4 5
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